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RESUMO 
O surgimento de novas empresas vem crescendo em número nos últimos anos. Por outro lado, o 
índice de mortalidade também tem aumentado. Um dos fatores que influenciam essa mortalidade 
é a falta de planejamento inicial consistente. Perante a isso, o objetivo desta pesquisa é propor 
um processo para a pré-incubação de Empresas de Base Tecnológica – EBTs no âmbito 
acadêmico. A pesquisa teórica centrou-se no conhecimento do estado da arte sobre os temas: 
Incubadoras de empresas, processo de incubação e técnicas/métodos/ferramentas de apoio à fase 
de pré-incubação. Na pesquisa aplicada, o estudo analisou as atividades da fase de pré-incubação 
das empresas pertencentes na Incubadora Tecnológica Natal Central – ITNC do Instituto Federal 
de Educação, Ciência e Tecnologia do Rio Grande do Norte, e na incubadora inova-metrópole da 
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. A abordagem de pesquisa utilizada neste estudo 
foi a qualitativa, tendo como procedimento estudos de caso múltiplo em quatro empresas. Como 
resultado da análise, foi observado que a maioria das empresas passam pela fase de pré-
incubação sem um planejamento inicial consistente. O processo proposto contempla quatro fases: 
Descoberta do Negócio, Busca de Informações, Modelo do Negócio e Concepção do Negócio, 
onde cada fase possui atividades, ferramentas/técnicas de apoio e objetivos definidos. Como 
contribuição, este estudo apresenta uma ferramenta de gestão que possibilita uma maior eficácia 
e eficiência na geração de novas EBT's inseridas no ambiente acadêmico. 
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ABSTRACT 
The emergence of new companies has been growing in number in recent years. On the other 
hand, the mortality rate has also increased. One of the factors that have influenced this mortality 
rate is the lack of consistent initial planning. In view of this, the objective of this research is to 
propose a pre-incubation process for technology-based companies - EBTs in the academic 
context. The theoretical research focused on understanding the state of the art on the themes: 
Business incubators, incubation process and pre-incubation techniques / methods / tools.  In this 
ways, this study analyzed the activities of pre-incubation phase at companies belonging to the 
Technology Incubator in Central Natal - ITNC of the Federal Institute of Education, Science and 
Technology of Rio Grande do Norte, and at INOVA-METROPOLE incubator of the Federal 
University of Rio Grande do Norte. The approach used in this study was qualitative, with 
multiple case studies in four companies. As a result of the analysis, it was observed that most 
companies start by pre-incubation phase without consistent initial planning. The proposed 
process includes four phases: Discovery of Business, Information Search, Business Model and 
Design of Business, where each stage has activities, tools / techniques to support and set goals. 
As a contribution, this study presents a management tool that enables greater efficiency and 
effectiveness in generating new EBT's inserted in the academic environment. 
 
Keywords: Process , Base Technology Enterprise , prior incubation process. 
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1. INTRODUÇÃO 
 
Este capítulo é uma introdução ao trabalho, que contempla o contexto da pesquisa, seus 
objetivos e sua justificativa. Ainda, são expostos o método de pesquisa utilizado e a estrutura do 
trabalho. 
1.1 Contextualização 
 
Na atualidade, as empresas são consideradas como um conjunto de recursos humanos, 
materiais e financeiros alocados para obtenção de um resultado econômico, com características e 
responsabilidades próprias, e têm como objetivo desenvolver produtos e serviços para atender a 
necessidade da sociedade. São classificadas em: grande, média, pequena e micro empresas. 
Segundo Oliveira (2006), as pequenas empresas se diferenciam das demais pelo reduzido 
número de empregados e pela pequena receita bruta anual, possibilitando usufruir dos benefícios 
e incentivos previstos nas legislações.  
No Brasil, em particular, as empresas de pequeno porte têm alto nível de importância 
para a economia do País em função da sua capacidade em gerar empregos, renda e inovação 
(RIBEIRO NETO, 2008). 
De acordo com dados do Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas - 
SEBRAE (2012), mais de 70% das micro e pequenas empresas brasileiras fecham as portas nos 
primeiros cinco anos de vida. Uma das principais razões para esse elevado índice de mortalidade 
é a falta de planejamento inicial. 
Vahora (2004) evidencia que a falta de planejamento, devido à inexperiência do 
empreendedor, é uma barreira que limita a capacidade de uma empresa crescer e tornar-se uma 
empresa estabelecida no mercado, capaz de ganhar lucros. À luz de Dolabela (2008) e Dornelas 
(2008), o que se verifica é uma deficiência dos empreendimentos – comuns ou de base 
tecnológica – quando o assunto é planejamento. 
Diante desse contexto, o movimento de incubadoras de empresas tem assumido um papel 
estratégico no tocante ao apoio às micro e pequenas empresas, criando um ambiente 
especialmente planejado para acolhê-las, sejam elas nascentes ou em operação, que buscam a 
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modernização de suas atividades de forma a transformar ideias em produtos, processos e 
serviços.  
Entretanto, vale ressaltar que, para se obter um resultado eficaz que possibilite a empresa 
incubada manter-se no mercado, faz-se necessário observar atentamente a fase de pré-incubação. 
Tal aspecto remete como filtro dos projetos mais competitivos, ou seja, consistente e maduro 
para a etapa seguinte: a incubação. 
As empresas nascentes que passam por esse processo de incubação, cujos produtos serão 
recursos tecnológicos para outras empresas, denominam-se empresas de base tecnológica, 
empresas incubadas de base tecnológica, incubadas de base tecnológica, ou simplesmente o 
acrônimo EBTs (LOPES, 2011). 
Essas empresas diferem das micro e pequenas empresas (MPEs) tradicionais por 
necessitarem de maior rapidez quanto ao tempo de resposta para nortear as demandas de 
mercado, no que se refere à concorrência no setor de atividades, o que as força a apresentarem 
maior flexibilidade organizacional (ROTHWELL; DODGSON, 1989; GALLON et al. 2009). 
De acordo com NG (2006), as empresas de base tecnológica possuem a característica de 
utilizar tecnologias emergentes para o desenvolvimento de novos produtos, serviços e soluções. 
Ao contrário das indústrias tradicionais, esse tipo de empresa explora tecnologias por meio da 
contínua atividade de Pesquisa e Desenvolvimento para obter uma competência única e para a 
entrega de novos produtos, serviços e soluções, agregando valor aos clientes finais.  
Em síntese, as EBT's são empresas comprometidas com o desenvolvimento e produção 
de novos produtos e/ou processos, caracterizando-se pela aplicação sistemática do conhecimento 
técnico-científico (CARVALHO et al. 1998). 
Diante da importância do planejamento inicial para as empresas de base tecnológica, o 
presente estudo propõe um processo para criação de EBT's no âmbito de incubadora de 
empresas, alicerçado por meio de técnicas e ferramentas de apoio ao processo de pré-incubação, 
apontando para a importância do planejamento inicial, estratégico, para a sobrevivência de uma 
empresa. 
Nesse aspecto, Osterwalder (2010) propõe o Business Model Canvas que vem auxiliar os 
empreendedores, principalmente das empresas nascentes, na fase mais básica do planejamento 
do negócio, tendo como função permitir que esses empreendedores definam o modelo de 
negócios da empresa de uma forma simples e visual. O referido modelo permite relacionar as 
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informações de uma forma sistêmica, integrada e rápida, além de ser útil para discutir e integrar 
percepções sobre a maneira como a empresa deve atuar, os elementos de cada parte e como elas 
interagem para compor o negócio. 
Outra ferramenta de planejamento, igualmente importante, é o Customer Development, 
defendida por Blank (2010), que consiste em encontrar a melhor relação entre o problema ao 
qual o cliente dá mais valor e a solução de menor custo que resolva a sua necessidade. Para o 
autor, o empreendedor começa com a ideia do negócio, propõe uma solução e valida o modelo de 
negócio baseado em suposições que identifica no mercado. Entretanto, nem sempre essas 
suposições são as mais adequadas, o que só levam as empresas a descobrirem quando o produto 
é lançado no mercado.  
Dessa forma, o Customer Development define o problema e as hipóteses são construídas, 
testadas, validadas e renovadas em uma ação conjunta com o cliente, na busca de soluções para o 
atendimento à sua necessidade. Assim sendo, depois de uma validação no mercado, é possível 
que a ideia inicial seja completamente modificada. A metodologia propõe um processo iterativo 
e paralelo ao desenvolvimento do produto, criando um plano de negócios voltado à necessidade 
real do cliente e diminuindo, assim, o risco do produto não ser aceito no mercado e, 
consequentemente, a falência da empresa. 
Reforçando o pensamento acima, González (2010) assevera que a tendência das empresas 
por procurarem focar seus processos de negócio na criação de valor para seus clientes, por meio 
do desenvolvimento de produtos, faz com que as empresas vejam seus clientes como uma fonte 
de informação sobre necessidades de mercado.  
Outro pensamento que vem agregar valor na fase inicial de planejamento é o de Cheng, 
Drummond e Mattos (2004), os quais defendem que o processo de pré-incubação, bem 
estruturado, deve contemplar não apenas um Plano de Negócio, estimando a viabilidade 
econômica do empreendimento, mas também um Plano Tecnológico, apontando o caminho das 
tecnologias até os protótipos e produtos, sendo esse um fator determinante para a sobrevivência 
do negócio. 
Corroborando com Cheng et al. (2004), Gerdsri, Vatananan e Dansamasatid (2009) 
revelam que a maioria das empresas concentram a sua atenção no uso de estratégias comerciais e 
de marketing para ganhar vantagem competitiva, enquanto a exploração de estratégias de 
tecnologia ainda é limitada. Contudo, apenas um lado da empresa é levado em conta para o 
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desenvolvimento da estratégia e a ligação entre a estratégia de negócios e tecnologia não é 
fortalecida. Esta é uma razão pela qual o conceito de elaboração de roteiros de tecnologia (TRM) 
tem sido amplamente adotado por profissionais da área para ajudar a integração de tecnologia na 
estratégia de negócio (ALBRIGHT; KAPPEL, 2003). 
Dessas reflexões, pode-se delinear a seguinte questão de pesquisa a qual será respondida 
ao final do estudo: Como deveria ser a estrutura de um processo para criação de EBTs na fase de 
pré-incubação? 
 
1.2 Objetivos 
 
O objetivo geral deste estudo é propor um processo de pré-incubação de Empresas de 
Base Tecnológica – EBTs, cuja possibilidade de alcance passa pelos seguintes objetivos 
específicos: 
a. Conhecer o estado da arte sobre o processo de incubação de EBT, com ênfase na 
pré-incubação e técnicas de planejamento para este fim; 
b. Conhecer as práticas e as atividades da etapa de pré-incubação por meio de estudo 
de casos; 
c. Analisar e agrupar os conteúdos (atividades, condicionantes, critérios, 
informações, métodos e relações) do processo de pré-incubação de empresas. 
d. Estruturar o processo de pré-incubação de empresas 
 
 
1.4 Justificativa  
 
A ideia de propor um processo de pré-incubação de Empresas de Bases Tecnológicas 
deve-se à carência de estudos que tratem o tema em questão de forma sistêmica, com fatores 
condicionantes e critérios de decisão para melhor gerenciamento de suas atividades. 
É de consenso a importância do planejamento inicial para as empresas nascentes. Como 
assevera Lacombe (2009), o planejamento é a determinação da direção a ser seguida para se 
alcançar um resultado desejado. Ou seja, o planejamento constitui uma ferramenta fundamental 
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para o sucesso das organizações. Complementado a isto, Cheng et al. (2005) apresenta que as 
empresas nascentes devem realizar um planejamento inicial consistente a fim de reduzir a 
probabilidade de insucesso no mercado. 
Nesse sentido, este estudo torna-se de relevância social por propor um processo que 
auxilie na criação de EBT´s mais competitivas, contribuindo para o surgimento de empresas mais 
sustentáveis e, consequentemente, para a redução da taxa de mortalidade dessas empresas. No 
âmbito acadêmico, torna-se inovador, por buscar preencher uma lacuna do conhecimento na fase 
nascente das empresas, partindo da associação de quatro técnicas/ferramentas/métodos de 
planejamento para o processo de criação das EBT´s em potencial.  
Portanto, é a partir dessa construção teórica que se pretende desenvolver uma modelagem 
que possibilite inseri-la na área da Engenharia da Produção com o intuito de provocar e suscitar 
maior reflexão sobre o processo de pré-incubação das EBT´s. 
 
1.5 Método da Pesquisa 
 
Esta seção descreve o método de pesquisa utilizado, que inclui sua caracterização e 
procedimento adotado nas atividades e na análise dos resultados. 
1.5.1 Caracterização da pesquisa 
 
Dentre as várias formas de classificar uma pesquisa, o presente estudo caracteriza-se 
conforme apresentado no Quadro 1.1. 
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Quadro 1.1: Caracterização da Pesquisa 
Critério Classificação/Tipo Escolha 
Quanto ao gênero da pesquisa (DEMO, 2000) 
Teórica    
Metodológica   
Empírica    
Prática   
Quanto à abordagem da pesquisa YIN (2005) 
Quantitativa   
Qualitativa    
Quantitativa-Qualitativa   
Quanto ao objetivo da pesquisa YIN (2005) 
Exploratória   
Descritiva    
Explicativa   
Quanto ao método de procedimento da pesquisa  
YIN (2005) 
Survey   
Simulação   
Pesquisa-ação   
Estudo de caso único   
Estudo de casos    
Fonte: elaboração própria 
 
Do ponto do gênero, esta é considerada uma pesquisa teórica e empírica, pois se refere à 
busca de conhecimentos em fontes já publicadas, assim como a aplicação prática dos 
conhecimentos adquiridos na solução de um problema. Considerando a abordagem da pesquisa, a 
mesma é classificada como qualitativa. Quanto ao objetivo, a pesquisa tende a ser descritiva, 
tendo como principal produto uma descrição do processo de pré-incubação para EBTs. Quanto 
ao método de procedimento, o que melhor se enquadra para alcançar o objetivo proposto é o 
estudo de casos. 
 
1.5.2. Procedimento da Pesquisa 
 
O procedimento da pesquisa seguiu três etapas. A primeira contemplou a revisão 
bibliográfica sobre os temas: incubadoras de empresas, processo de incubação, bem como 
métodos/técnicas/ferramentas de apoio ao processo de pré-incubação. 
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A segunda etapa envolveu a pesquisa de campo com a realização de quatro casos. A 
pesquisa de campo teve como influência o modelo teórico resultante da revisão bibliográfica. O 
primeiro momento foi realizado com os gestores das incubadoras e teve como entrada a revisão 
parcial da bibliografia e o foco foi uma pesquisa exploratória. Após essa pesquisa, foi ampliada a 
revisão bibliográfica, obtendo um modelo teórico. No segundo momento, com maior domínio 
teórico e prático do tema para o levantamento de informações, foi realizado estudos de caso em 
quatro empresas (empresas A e B, incubadas da ITNC e empresas C e D, incubadas da inova-
metrópole). 
Com base nos resultados encontrados, a partir da revisão bibliográfica e da pesquisa de 
campo, a terceira etapa concentrou-se na análise, síntese das informações e na elaboração do 
processo de pré-incubação para criação de EBT. 
A seguir, a Figura 1.1 representa esquematicamente o procedimento da pesquisa. 
 
 
 
Figura 1.1: Procedimento da pesquisa 
Fonte: Elaboração própria 
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1.6 Estrutura do trabalho 
 
Objetivando oferecer uma visão geral desta dissertação, apresenta-se a seguir, de forma 
sucinta, a organização deste estudo. 
 O Capítulo 1: Apresentação/contextualização do problema - expõe o escopo do 
trabalho e apresenta os objetivos, justificativa, método da pesquisa e estrutura do 
trabalho. 
 O Capítulo 2: Revisão Bibliográfica - apresenta a revisão bibliográfica e os conceitos 
que fundamentam a pesquisa. Para isso, três tópicos são explorados: Incubadoras de 
empresas, Processo de incubação e técnicas/ferramentas/métodos de apoio ao processo de 
pré-incubação. 
 O Capítulo 3: Estudo de Casos - inicia-se com a apresentação das características das 
incubadoras de empresas fazendo a contextualização das unidades de análise nas 
instituições da UFRN e IFRN e continua com a descrição dos casos estudados destacando 
a fase de pré-incubação. Em seguida, é apresentada a análise cruzada dos casos 
considerando a bibliografia revisada no capítulo 2. Finaliza com a apresentação dos 
conteúdos para o processo de criação de EBT's na fase de pré-incubação. 
 O Capítulo 4: Descrição da Proposta - apresenta o modelo proposto de pré-incubação 
para empresas de base tecnológica, seguida por uma discussão sobre sua lógica, 
estruturação e recomendações para sua implementação. 
 O Capítulo 5: Considerações Finais - apresenta as considerações finais da pesquisa e 
sugestões para futuras pesquisas. 
 
Por fim são citadas as referências utilizadas para a elaboração desta dissertação. 
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
Este capítulo tem como objetivo apresentar a base conceitual utilizada para elaboração da 
pesquisa. Inicia-se descrevendo os conceitos relacionados à Incubadora de empresas, suas 
classificações e o processo de incubação. Em seguida, apresenta-se métodos, técnicas e 
ferramentas de apoio à fase de pré-incubação. Ao final do capítulo, é realizada uma 
sistematização das principais atividades presentes na pré-incubação. 
2.1 Incubadoras de Empresas 
 
Na visão de Hackett e Dilts (2004a), as incubadoras são espaços compartilhados que 
proporcionam, às novas empresas, recursos tecnológicos e organizacionais, sistemas que criam 
valor agregado, monitoramento e ajuda empresarial, com o objetivo de facilitar o sucesso dos 
novos empreendimentos, reduzindo ou eliminando o custo de potenciais falhas que se 
apresentam na criação do negócio e que são controladas no período de incubação. Com apoio do 
Governo, comunidades locais e investidores privados tentam auxiliar novos empreendimentos 
que, no início, têm certas dificuldades, mas possuem perspectiva de sucesso. Assim, na tentativa 
de evitar o fracasso, ocorre a incubação para que esses negócios desenvolvam auto 
sustentabilidade e estruturas empresarias (HACKETT; DILTS, 2004b). 
As pequenas empresas desempenham um papel relevante na criação de empregos e no 
aumento da economia (RIBEIRO NETO, 2008). No entanto, quando surgem como "recém-
nascidas", encontram dificuldades decorrentes da ausência de habilidades empresariais por parte 
dos empresários, fundamentais para lançar uma empresa de sucesso.  
Para contornar esses obstáculos, BOLLINTOFT (2012) apresenta o movimento de 
incubadoras de empresas como uma possibilidade de solução. De acordo com a autora, ao 
fornecer recursos e serviços em um só lugar, as incubadoras de empresas permitem a redução de 
custos no compartilhamento das instalações, bem como propiciam a sobrevivência e as 
perspectivas de crescimento das pequenas empresas em um estágio inicial de desenvolvimento. 
Da mesma forma, Lingfang e Hongli (2010) asseveram que as incubadoras de empresas 
oferecem um ambiente de recursos que podem ser compartilhados para atender as necessidades 
das empresas nascentes. Com isso, as empresas que seguem o processo de incubação 
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permanecem certo tempo desenvolvendo seus negócios e, quando maduras, formam um 
empreendimento competitivo e capaz de concorrer no mercado.  
Para Elaydi et al (2009), as incubadoras de empresas oferecem um conjunto completo de 
serviços e um ambiente adequado para apoiar as competências empresariais e ajudar os 
empresários no desenvolvimento de suas ideias, habilidades e conhecimento. Dessa forma, 
desempenham um papel importante na redução do risco e no aumento da capacidade dos 
empreendedores em crescer como empresas competitivas inovadoras. 
O glossário da ANPROTEC e SEBRAE (2002, p.59) define incubadora de empresas 
como: 
 Agente nuclear do processo de geração e consolidação de micro e pequenas empresas; 
 Mecanismo que estimula a criação e o desenvolvimento de micro e pequenas empresas 
industriais ou de prestação de serviços, empresas de base tecnológica ou manufatura 
leves, por meio da formação complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e 
gerenciais; 
 Agente facilitador do processo de empresariamento e inovação tecnológica para micro e 
pequenas empresas. 
Segundo o Centro Regional de Inovação e Transferência de Tecnologia (CRITT), uma 
incubadora de empresa pode ser definida como um ambiente especialmente planejado com o 
propósito de apoiar iniciativas empreendedoras e projetos inovadores, facilitando o seu 
desenvolvimento ao oferecer ferramentas de infraestrutura, de serviços especializados e de 
assessoria gerencial. Dessa forma, abrigar novos negócios por um período de tempo 
determinado, viabilizando mecanismos capazes de estimular a transformação de resultados de 
pesquisas em produtos e serviços, é seu papel, sua missão. 
Corroborando essa definição, Grimaldi e Grandi (2005) apresentam as incubadoras como 
agentes do desenvolvimento do processo de inovação, na medida em que reúnem e dão suporte 
aos quatro pilares da inovação tecnológica: (1) investimento de capital de risco (capital); (2) uma 
infraestrutura de alta tecnologia (technology); (3) ideias criativas (know-how); e (4) uma cultura 
empreendedora (talent).  
Nesse contexto, as incubadoras de empresas são organizações destinadas a promover o 
crescimento econômico de uma região. Elas, como definido na literatura de pesquisa, são 
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organizações que servem como um mecanismo de intervenção, visando auxiliar empresas 
empreendedoras na sua formação, crescimento e desenvolvimento (ALLEN; CLUSKEY, 1990). 
De acordo, ainda, com Lingfang e Hongli (2010), existem dois tipos de benefícios que as 
incubadoras de empresas podem fornecer às empresas incubadas: benefícios tangíveis e 
benefícios intangíveis. Os benefícios tangíveis dizem respeito aos custos operacionais mais 
baixos, bem como ao acesso aos serviços compartilhados. Quanto aos benefícios intangíveis, 
estes correspondem ao apoio moral, aconselhamento, troca de experiências com outras empresas 
incubadas, o que favorece as trocas e interações de informações. 
Sendo assim, com base nas definições anteriormente apresentadas, os principais objetivos 
que as incubadoras buscam com sua criação são: a) oferecer infraestrutura física e 
administrativa; assessorar técnica e gerencialmente as empresas; b) fortalecer as capacidades das 
empresas para sua consolidação e introdução no mercado; c) desenvolver o trabalho cooperativo 
e a participação em redes e parcerias e reduzir custos para as empresas instaladas na incubadora. 
No Quadro 2.1, a seguir, são apresentados alguns dos serviços que as incubadoras 
oferecem às empresas. 
 
Quadro 2.1: Serviços oferecidos pelas incubadoras 
Infraestrutura Serviços Básicos Assessoria Qualificação Redes 
 Salas Individuais 
 Salas coletivas 
 Laboratórios 
 Computadores 
 Auditório 
 Biblioteca 
 Sala de reuniões 
 Recepção 
 Cozinha 
 Estacionamento 
 Telefonia 
 Acesso à 
internet 
 Recepcionista 
 Segurança 
 Xerox 
 Eletricidade 
 Limpeza 
 Gerencial 
 Contábil 
 Jurídica 
 Produção 
 Financeira 
 Comercialização 
 Exportação 
 Vendas 
 Marketing 
 Treinamento 
 Cursos 
 Capitação 
 Acesso a bases 
dados 
 Fóruns 
 Congresso 
 Municípios 
 Prefeituras 
 Universidades 
 Empresas 
 Feiras 
Fonte: Elaborado a partir de Dornelas (2002) 
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2.1.1 Tipos de Incubadoras 
 
Dornelas (2002) postula a existência de três tipos de incubadora:  
 Incubadora de base tecnológica: ampara empresas, que desenvolvem seus 
produtos a partir de resultados de pesquisas aplicadas, nas quais a tecnologia 
representa alto valor agregado. Os produtos, processos e serviços criados 
pressupõem um amplo conhecimento tecnológico.  
 Incubadora de setores tradicionais: ampara empresas, cuja área de atuação está 
diretamente ligada aos setores tradicionais da economia, os quais detêm 
tecnologia largamente difundida que queiram agregar valor aos seus produtos ou 
serviços.  
 Incubadoras mistas: abriga no mesmo ambiente os dois tipos de empresa, 
tecnológicas e tradicionais.  
 
No entanto, há uma distinção entre as incubadoras de empresas de base tecnológica e as 
incubadoras de setores tradicionais que ultrapassam a natureza dos produtos ofertados. 
Geralmente, as incubadoras tecnológicas apresentam uma ligação muito próxima com centros de 
pesquisas e universidades o que estimula processo de inovação. Entretanto, isso não ocorre de 
forma frequente quando se trata das incubadoras tradicionais (BAÊTA, 1999).  
Vale ressaltar que existem outras tipologias de incubadoras, como, por exemplo, a 
elaborada por Zedtwitz (2003), embora as mencionadas anteriormente sejam mais adequadas à 
realidade nacional. Zedtwitz (2003), a partir dos seus estudos, desenvolveu uma tipologia de 
incubadoras de empresas não estática, apresentando algumas características que se sobrepõem 
umas às outras, conforme indicado no Quadro 2.2. 
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Quadro 2.2: Tipos de incubadoras de empresas na visão de Zedtwitz 
TIPOS CARACTERÍSTICAS 
Incubadoras 
comerciais 
independentes 
Emergem como resultado de atividades prospectivas desenvolvidas por empresários ou 
empresas vinculadas ao capital de risco. Gozam de maior liberdade para desenvolver seus 
próprios modelos de negócios. Orientadas para o lucro, essas incubadoras se baseiam 
fortemente nas suas competências internas e focam suas atividades em uma dada tecnologia, 
indústria ou região (por exemplo, software de reconhecimento de linguagem; mercado 
japonês). 
Incubadoras 
regionais 
Geralmente estabelecidas pelos governos locais ou organizações com interesses econômicos 
e políticos regionais similares, buscando prover espaço e apoio logístico para os negócios 
iniciantes em uma dada comunidade. Objetivam acoplar seus resultados aos interesses 
delineados pelas políticas públicas: geração de empregos, aprimoramento da indústria local, 
ou aprimoramento da imagem pública de uma dada região. 
Incubadoras 
vinculadas às 
universidades 
Desenvolvem seus trabalhos com apoio intenso de universidades. São laboratórios 
desenvolvidos para aprimoramento e fortalecimento da relação entre acadêmicos e 
empresários. 
Incubadoras 
Intraempresariais 
Vinculadas às atividades de P&D corporativas, têm como principais objetivos lidar com a 
descontinuidade tecnológica, incrementar a comunicação entre as funções técnicas e 
corporativas, minimizar a inflexibilidade das estruturas organizacionais e gerenciais, e 
aprimorar a habilidade de alinhar a visão de longo prazo da corporação com as suas 
necessidades de curto prazo. 
Incubadoras  
Virtuais 
Diferentemente das incubadoras tradicionais, as virtuais não oferecem espaço físico ou apoio 
logístico. Buscam, porém, construir e fortalecer plataformas e redes de acesso a empresários, 
investidores e consultores. Esta modalidade de incubadora tem sido considerada adequada 
para estágios de negócios muito iniciais e, preferencialmente, vinculados às tecnológicas de 
informação. 
 
É pertinente ressaltar, ainda, a existência de diferentes tipos de incubadoras, na visão do 
SEBRAE, conforme descrito no Quadro 2.3. 
 
Quadro 2.3: Tipos de incubadoras de empresas na visão do SEBRAE 
TIPOS CARACTERÍSTICAS 
Incubadoras de 
Base Tecnológica 
Organização que abriga empresas cujos produtos, processos ou serviços são gerados a partir 
de resultados de pesquisas aplicadas e nos quais a tecnologia representa alto valor agregado. 
Incubadoras de 
Setores 
Tradicionais 
Organização que abriga empresas dos setores tradicionais da economia, as quais detêm 
tecnologia largamente difundida e queiram agregar valor aos produtos, processos ou serviços 
por meio de um incremento no nível tecnológico que empregam. Devem estar 
comprometidas com a absorção ou o desenvolvimento de novas tecnologias. 
Incubadoras 
Mistas 
Organização que abriga tanto empreendimentos de Base Tecnológica como de Setores 
Tradicionais. 
Incubadoras de 
Empresas de 
Agronegócios 
Apoiam empresas atuantes em cadeias produtivas de agronegócios, que possuem unidades 
de produção externas à incubadora e utilizam os módulos da incubadora para atividades 
voltadas ao desenvolvimento tecnológico e ao aprimoramento da gestão empresarial. 
Incubadoras de 
Cooperativas 
Abrigam, por período médio de dois anos, empreendimentos associativos em processo de 
formação e/ou consolidação instalados dentro ou fora do município. Representam uma das 
modalidades de incubadoras de setores tradicionais. 
Incubadoras de 
Empresas 
Culturais 
Incubadora de Empresas que tenham a arte e a cultura como valor agregado aos seus 
produtos. Essas incubadoras desenvolvem negócios relacionados à arte e à cultura regional, 
gerando trabalho e renda alternativos. 
Incubadoras de 
Design 
Organização que abriga empreendedores e/ou empreendimentos ligados diretamente ao 
segmento de design. Esses empreendimentos devem estar comprometidos com a absorção e 
o desenvolvimento de novas tecnologias. 
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Incubadora Social São incubadoras que apoiam empreendimentos oriundos de projetos sociais, ligados aos 
setores tradicionais, cujo conhecimento é de domínio público e que atendam à demanda de 
emprego e renda e de melhoria da qualidade de vida da comunidade. 
Fonte: SEBRAE-SC 
Dessa forma, observa-se que a análise das tipologias indica que as incubadoras, mesmo 
atuando em diferentes focos, são agentes facilitadores do processo empresarial e de inovação 
tecnológica. 
2.2 Processo de Incubação 
 
2.2.1 Processo de incubação de Empresas de Base Tecnológica 
 
Entende-se como processo de incubação as atividades de agregar valor, os programas de 
ação e serviços que são oferecidos pelas incubadoras de empresas, a fim de facilitar e acelerar o 
desenvolvimento das empresas nascentes e ancorá-las para competir com eficiência e 
independência no dinâmico mercado (TSAI; HSIEH; FANG; LIN, 2009). 
De acordo com o Núcleo de Inovação Tecnológica - NINTEC, existem três fases no 
processo de incubação de empresas: a pré-incubação, a incubação e a graduação. 
De forma sistemática, a Figura 2.1 apresenta as fases que compõem o processo de 
incubação. Nesse processo, a empresa é estimulada tanto para o empreendedorismo quanto para 
a geração de inovações. Também recebe serviços e suporte da incubadora para ter condições de 
se inserir no mercado de forma segura e competitiva. 
Para Bizzotto (2003), na fase de pré-incubação as ideias ou projetos inovadores dos 
candidatos empreendedores são transformados em um negócio com alto potencial de 
comercialização, e apresentados à equipe da incubadora por meio de um plano de negócios 
(DORNELAS, 2002), a fim de ser avaliado e julgado.  
Em seguida, quando da aprovação do projeto, inicia-se a fase de incubação, na qual o 
empreendedor já abrigado passa a contar com a infraestrutura necessária e com o apoio 
estratégico e suporte gerencial para o desenvolvimento de suas atividades (BERGEK; 
NORRMAN, 2008). Para Hackett e Dilts (2004b), nessa fase, a equipe que trabalha para a 
incubadora monitora em tempo real e ajuda as empresas incubadas no seu desenvolvimento 
inicial, reduzindo custos e riscos. Ou seja, evitando problemas que possam levar ao fracasso do 
negócio. 
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Figura 2.1 Fases que compõem o processo de incubação. 
Fonte: NINTEC (2012) 
 
A última fase, chamada de desincubação ou graduação, ocorre, geralmente, após dois 
anos da incubação (DORNELAS, 2002) e tem como objetivo apoiar as empresas para que elas 
sejam capazes de se instalar, de forma segura, fora da infraestrutura da incubadora.  
De acordo com Hackett e Dilts (2004a), uma vez completado o processo de incubação, as 
empresas pós-incubadas podem se encontrar em cinco situações:  
a) A empresa está sobrevivendo e crescendo lucrativamente; 
b) A empresa está sobrevivendo, crescendo e caminhando para se tornar rentável; 
c) A empresa está sobrevivendo, mas não está crescendo, não tem lucro ou seu lucro é 
marginal; 
d) A empresa fechou suas operações enquanto ainda estava na incubadora, mas as perdas 
foram mínimas; 
e) A empresa fechou suas operações enquanto ainda estava na incubadora e o prejuízo foi 
alto. 
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Cruz, Prates e Esteves (2013) apontam que as características pertinentes ao processo de 
incubação de uma incubadora de empresas são determinantes para o fortalecimento das empresas 
incubadas. Para os autores, as empresas incubadas tendem a se beneficiar mais quando estão 
mais próximas das universidades e centros de pesquisas, uma vez que conseguem utilizar melhor 
os recursos provenientes desses centros de estudos e de referência. 
Diante do exposto, apresenta-se a seguir o papel e a importância da fase de pré-
incubação, etapa do processo de incubação que será foco desta pesquisa. 
 
2.2.2 Pré-Incubação 
 
Pré-incubação é o termo usado para descrever serviços de apoio aos empresários em 
potencial antes do lançamento de suas empresas. Está relacionada com as atividades necessárias 
para apoiar o potencial empreendedor no desenvolvimento de sua ideia de negócio, modelo de 
negócio e plano de negócios, a fim de maximizar as chances de criação de uma start-up eficaz.  
Essa fase, que antecipa a incubação, visa dar vazão a ideias empreendedoras que surgem 
entre estudantes, professores e pesquisadores, auxiliando na transformação dessas ideias em 
negócios de sucesso. Na pré-incubação são preparados projetos/protótipos de negócios para o 
futuro ingresso na Incubadora. Esse é o período no qual uma empresa é estimulada a desenvolver 
com profundidade o potencial de seu negócio, beneficiando-se de serviços assistenciais para 
iniciar efetivamente o empreendimento (NINTEC, 2012). 
 De acordo com a USINE (2012) - University Start-up of International Entrepreneurs, há 
muitos obstáculos que impedem o surgimento de uma empresa, por exemplo, a falta de 
conhecimento em gestão de negócios e técnicas de negociação, o desconhecimento do potencial 
de mercado de produtos e serviços, altos riscos financeiros e o medo generalizado de fracassar.  
A questão-chave parece ser como as instituições de apoio, visando à promoção das 
Empresas de Base Tecnológicas, podem tratar adequadamente as necessidades dos potenciais 
empreendedores e aumentar a taxa de sucesso dessas empresas. A resposta pode ser o conceito 
de pré-incubação, que ajuda os empresários a superar as principais barreiras do 
empreendedorismo e aumentar a sustentabilidade das EBT's (Figura 2.2).  
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Figura 2.2: Principais barreiras entre as instituições de ensino e as incubadoras de empresas 
Fonte: USINE (2012) 
 
Segundo a NINTEC (2012), a pré-incubação é o período no qual uma empresa é 
estimulada a desenvolver com profundidade o potencial de seu negócio, beneficiando-se de 
serviços assistenciais para iniciar efetivamente o empreendimento. 
Um programa de pré-incubação abriga ideias e projetos embrionários de base tecnológica 
com potencial de mercado para se tornarem empresas. Provê consultoria de desenvolvimento de 
negócios direcionada à identificação de oportunidades, elaboração de planos de negócios, 
elaboração de planos de marketing, elaboração de projetos para captação de recursos financeiros, 
etc.  
No Brasil, para ingressar em uma incubadora de empresas e ter acesso aos serviços de 
construção do negócio por ela oferecido, geralmente, é exigido que a empresa tenha estrutura 
legal devidamente constituída, um plano de negócio realista e um produto ou serviço que possa 
ser levado ao mercado. 
Segundo Parolin e Volpato (2008), a fase de pré-incubação engloba duas fases anteriores 
à geração de um empreendimento: a idealização e a concepção. 
Na idealização, o empreendedor procura identificar a ideia e encontrar outros 
empreendedores que compartilhem sua ideia para realização de um empreendimento conjunto. 
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Ainda nessa fase, o empreendedor busca a viabilidade técnica do empreendimento e subsídios 
financeiros para a realização dos testes e comprovação do protótipo. 
Na fase de concepção, o empreendedor vai processar o amadurecimento da ideia pela 
busca de informações que possam justificar a elaboração de um Plano de Negócios com 
pesquisas mercadológicas, custo de produção e estratégias de comercialização. 
Nessa fase, encontra-se o laboratório de ideias ou hotel de empreendimentos, que abriga 
projetos submetidos a um processo de seleção para serem apoiados desde a fase de prospecção 
tecnológica até a elaboração dos planos de negócios do futuro produto ou empreendimento 
nascente (PAROLIN; VOLPATO, 2008). 
Do mesmo modo, segundo a ANPROTEC, a pré-incubação contempla um conjunto de 
atividades que objetivam preparar os projetos que tenham potencial de negócios, com ênfase na 
conscientização empreendedora, no desenvolvimento do protótipo do produto/processo/serviço e 
do Plano de Negócios, e na capacitação empresarial dos empreendedores para a gestão do 
negócio. 
De acordo com Dornelas (2011), a principal utilidade do Plano de Negócios é prover uma 
ferramenta de gestão para o planejamento e desenvolvimento inicial de uma organização, seja ela 
com ou sem fins lucrativos, empresa ou incubadora de empresas. 
Segundo Drummond (2005), o processo de elaboração do Plano de Negócios é 
considerado um momento importante do planejamento da EBT, porém o autor chama a atenção 
para as empresas não se limitarem apenas às informações de mercado e potenciais clientes que 
são fornecidas no Plano de Negócios. Ele ressalta que os empreendedores precisam estar atentos 
à pesquisa e ao desenvolvimento de novas tecnologias e ao constante processo de incorporação 
destas em produtos de valor agregado.  
Corroborando com a afirmação, Meyer e Roberts (1988) revela que o planejamento das 
EBT's deve extrapolar o mercado e abranger também as questões de tecnologia e produto. O 
papel da pré-incubação, na fase de planejamento inicial, é auxiliar a integração estratégica das 
informações de tecnologia, produto e mercado, motivando os empreendedores acadêmicos a 
conhecer a fundo as capacitações de suas tecnologias e a focalizar melhor seus esforços de 
desenvolvimento para produtos que realmente atendam às necessidades do mercado e 
possibilitem uma sustentabilidade financeira do negócio (CHENG; DRUMMOND; MATTOS, 
2004). 
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2.3 Métodos, Técnicas e Ferramentas de Apoio à fase de Pré-incubação 
 
É de consenso que há diferentes técnicas direcionadas ao planejamento inicial para a 
criação de EBTs, com a finalidade de tornar o processo de abertura de empresas menos 
arriscado. Dessa maneira, essas ferramentas dão suporte ao processo de pré-incubação no sentido 
de preparar as empresas a enfrentar o mercado. Segundo Cheng et al. (2005) um planejamento 
inicial consistente é determinante para aumentar as chances de sucesso de uma EBT. 
A seguir, apresenta-se o pensamento de estudiosos/pesquisadores na área da gestão 
direcionado ao planejamento das Empresas de Base Tecnológica, destacando-se: Dornelas 
(2011) e Dolabela (2009) com o modelo de plano de negócio; Blank e Dorf (2012) com o 
modelo do Customer Development;  Osterwalder e Pigneur (2010) com o modelo de negócios 
Canvas e Cheng et al. (2007) com planejamento tecnológico. 
 
2.3.1 Plano de Negócio 
 
O Plano de Negócios, assim chamado por derivar-se da tradução e do modelo americano 
business plan, pode ser resumido como sendo um documento no qual o empreendedor 
demonstra, em linguagem formal e objetiva, o negócio que quer conceber e mostrar para seus 
parceiros, sócios e futuros investidores, passando a estes a visão, a missão e os objetivos do 
empreendimento, o plano operacional, o plano de marketing, o plano financeiro e o plano 
jurídico, de modo a facilitar seu entendimento e a sua aceitação por parte dos interessados 
(WILDAUER, 2010, p. 37),. 
O Plano de Negócios (PN), segundo Cavalheiro (2008), é um documento que descreve, 
por escrito, os objetivos de um negócio e quais passos devem ser dados para que esses objetivos 
sejam alcançados, diminuindo os riscos e incertezas, permitindo identificar e restringir seus erros 
no papel, ao invés de cometê-los no mercado. 
Segundo Dornelas (2011), o Plano de Negócios é um documento utilizado para planejar 
um empreendimento ou unidade de negócios, em estágio inicial ou não, com o propósito de 
definir e delinear sua estratégia de atuação para o futuro. 
Nesse sentido, Cecconello e Ajzental (2008) declaram que o desenvolvimento do PN 
conduz o empreendedor a se concentrar na análise do ambiente de negócio, objetivos, estratégias, 
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competências, estruturas, organização, investimentos e recursos necessários, como também no 
estudo da viabilidade do modelo de negócio.  
Dolabela (2008) descreve o Plano de Negócios como sendo uma importante ferramenta 
de gestão que permite o administrador definir os rumos atuais e futuros de seu empreendimento. 
"O principal usuário do plano de negócios é o próprio empreendedor, que está diante de uma 
ferramenta que o faz mergulhar profundamente na análise de seu negócio, diminuindo sua taxa 
de risco e subsidiando suas decisões" (DOLABELA, 2008, p.75). 
Para Mason e Stark (2004), a necessidade de criação de um Plano de Negócios advém da 
necessidade do empreendedor de planejar suas ações e delinear as estratégias da empresa a ser 
criada. Porém, é utilizado também como instrumento de captação de recursos financeiros junto 
às entidades responsáveis. 
Segundo Hisrich (2004), o PN é valioso para o empreendedor, para potenciais 
investidores e até para novos funcionários, que estão tentando se familiarizar com o 
empreendimento, suas metas e seus objetivos. 
Conforme Dornelas (2011), não existe estrutura rígida e especifica para se escrever Plano 
de Negócios, pois cada negócio tem particularidades e semelhanças, sendo impossível definir 
modelo padrão universal e aplicado a qualquer negócio. 
De acordo com Hisrich (2004), o PN deve ser abrangente o suficiente para dar ao 
investidor em potencial um panorama completo e compreensão do novo empreendimento, além 
de ajudá-lo a esclarecer suas ideias. 
A estrutura de um Plano de Negócios pode variar de acordo com os interesses do 
pesquisador, com o tipo de empresa e objetivo a que ele se destina. Segue abaixo dois tipos 
diferentes de estrutura de Plano de Negócios. 
 
Hisrich (2004) 
1. Página Introdutória 
1.1 Nome e endereço da empresa 
1.2 Nomes e endereços dos diretores 
1.3 Natureza do negócio 
1.4 Declaração do financiamento necessário 
1.5 Declaração do caráter confidencial do relatório 
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2. Resumo Executivo - Síntese do plano de negócio completo 
3. Análise Industrial 
3.1 Perspectiva e tendências futuras 
3.2 Análise dos concorrentes 
3.3 Segmentação de mercado 
3.4 Previsões do Setor 
4. Descrição do Empreendimento 
4.1 Produto(s) 
4.2 Serviços(s) 
4.3 Dimensão do negócio 
4.4 Equipamento pessoal do escritório 
4.5 Histórico dos empreendedores 
5. Plano de Produção  
5.1 Processo de fabricação 
5.2 Planta física 
5.3 Maquinário e equipamento 
5.4 Nomes de fornecedores de matérias-primas 
6. Plano de Marketing 
6.1 Preço 
6.2 Distribuição 
6.3  Promoção 
6.4 Previsões dos produtos 
6.5 Controles 
7. Plano Operacional 
7.1 Forma de propriedade 
7.2 Identificação de sócios e principais acionistas 
7.3 Autoridade dos diretores 
7.4 Histórico da equipe administrativa 
7.5 Funções e responsabilidades dos membros da organização 
8. Avaliação de Riscos 
8.1 Avaliação dos pontos fracos do negócio 
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8.2 Planos de contingência 
9. Plano Financeiro 
9.1 Demonstrativo de resultados 
9.2 Fluxo de caixa 
9.3 Balanço patrimonial 
9.4 Análise do ponto de equilíbrio 
9.5 Origens e aplicações de recursos 
10. Apêndice 
10.1 Cartas 
10.2 Dados de pesquisa de mercado 
10.3 Leasings ou contratos 
10.4 Listas de preços de fornecedores. 
 
Dornelas (2011) 
1. Capa 
2. Sumário 
3. Sumário Executivo Estendido 
3.1 Declaração de Visão 
3.2 Declaração de Missão 
3.3 Propósitos gerais e específicos do negócio, objetivos e metas 
3.4 Estratégia de Marketing 
3.5 Processo de Produção 
3.6 Equipe Gerencial 
3.7 Investimentos e Retornos Financeiros 
4. Produto e Serviços 
4.1 Descrição dos Produtos e Serviços (características e benefícios) 
4.2 Previsão de Lançamento de Novos Produtos e Serviços 
5. Análise da Indústria  
5.1 Análise do Setor 
5.2 Definição do Nicho de Mercado 
5.3 Análise da Concorrência 
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5.4 Diferenciais Competitivos 
6. Plano de Marketing 
6.1 Estratégia de Marketing (preço, produto, praça, promoção) 
6.2 Canais de Vendas e Distribuição 
6.3 Projeção de Vendas 
7. Plano Operacional 
7.1 Análise das Instalações  
7.2 Equipamentos e Máquinas Necessárias 
7.3 Funcionários e Insumos Necessários 
7.4 Processo de Produção 
7.5 Terceirização 
8. Estrutura da Empresa 
8.1 Estrutura Organizacional 
8.2 Assessorias Externas (jurídica, contábil etc.) 
8.3 Equipe de Gestão 
9. Plano Financeiro 
9.1 Balanço Patrimonial 
9.2 Demonstrativo de resultados 
9.3 Fluxo de Caixa 
A partir dos modelos apresentados por Dornelas (2011) e Hisrich (2004), os Planos de 
Negócios se estruturam diferenciados, cabendo ao empreendedor definir os aspectos que julga 
relevantes para elaboração e adequação do seu Plano de Negócios, de acordo com a necessidade 
do público-alvo. Essa compreensão é observada abaixo: 
Se o leitor for um gerente de banco ou um investidor, por 
exemplo, ele dará mais ênfase para a parte financeira do plano. 
Caso o leitor seja uma instituição de fomento ou governamental, 
esta enfocará por que se está requisitando a quantidade de 
recursos solicitada, em que será aplicada e como a empresa 
retornará o capital investido. Se for um parceiro, este atentará 
mais para a análise de mercado e oportunidades de grandes 
lucros. Para um fornecedor, será mais importante a saúde 
financeira da empresa, sua carteira de clientes, a taxa de 
crescimento do negócio (DORNELAS, 2008, p.107)  
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Diante desse contexto, o objetivo do Plano de Negócios é retratar a empresa e o tipo de 
negócio que se pretende empreender com a finalidade de atrair investidores, fornecedores, 
cliente, funcionários, financiamentos. Também é uma ferramenta imprescindível na verificação 
da viabilidade econômico-financeira de um empreendimento (SALIM et al. 2005). 
Dessa forma, o Plano de Negócios é um instrumento que permite ao empreendedor 
investigar e aprofundar o ramo de atividade do negócio em que se pretende inserir, além de 
realizar um acompanhamento comparativo entre o previsto e o que vem sendo realizado para 
tomadas de decisões e correções de desvios. Vale ressaltar que não há regra definida ou 
metodologia única para o desenvolvimento do plano. 
 
2.3.2 Customer Development 
 
Entre os anos 1950 até o final do século XX, a metodologia mais utilizada pelas 
indústrias e empresas de tecnologia para desenvolvimento de negócio era o Product 
Development (Furr; Ahlstrom, 2011). Com ênfase no produto, essa metodologia se mostrou 
eficiente em um ambiente onde o mercado é conhecido e os requisitos são bem definidos. 
 
 
Figura 2.3: Fluxograma do Product Development 
Fonte: Blank (2007) 
 
A primeira etapa é marcada pela criação da ideia principal do negócio e do produto. 
Seguida da etapa onde o produto é inteiramente desenvolvido, e os requisitos são especificados 
desde a concepção do produto até a preparação para vendas e marketing. Somente na fase de 
testes é que o usuário tem um primeiro contato com o sistema e os últimos defeitos do sistema 
são retirados. Já a última fase do processo contempla o lançamento do primeiro sistema 
funcional, pronto para ser implantado e usado. 
Concept/ 
Business Plan
Launch
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Para Steve Blank, a criação de uma startup, baseada no processo Product Development, 
tem um maior risco de insucesso, mesmo possuindo um bom Plano de Negócios embasado por 
uma pesquisa de mercado e que seu gerenciamento seja perfeito. O principal motivo disso, para o 
autor, é a falta de interação das Startups com seus clientes, ou melhor, a falta de interação com os 
produtos criados pelas empresas e da falta de teste dos seus modelos de negócio. O estudioso 
propõe um modelo complementar ao Product Development: o Customer Development, descrito 
como “o caminho que as startups têm para rapidamente iterar e testar cada elemento do seu 
modelo de negócio” (BLANK, 2010). 
O modelo do Customer Development originalmente descrito por Steven G. Blank em seu 
livro, The Four Steps to the Epiphany, detalha uma abordagem científica que pode ser aplicada 
em startups e empreendedores para melhorar o sucesso de produtos ao desenvolver uma melhor 
compreensão de seus consumidores. 
Esse modelo é um processo iterativo que parte da premissa que “os fatos estão fora do 
escritório, dentro dele só existem opiniões”, e que o empreendedor deve buscar o quanto antes 
validar suas hipóteses fundamentais do mercado (BLANK; DORF, 2012). 
O referido modelo é constituído de quatro passos, conforme Figura 2.4, que devem ser 
aplicados com precisão nos objetivos, mas com flexibilidade nos métodos, de acordo com o tipo 
de negócio da startup.  
 
Figura 2.4: Processo de Customer Development. 
Fonte: Adaptado de Blank & Dorf (2012) 
 
A Figura 2.4 ilustra as quatro etapas que compõem a metodologia do Customer 
Development e sua relação uma com a outra. De acordo com Blank & Dorf (2012), os dois 
primeiros passos definem o bloco de procura por um modelo de negócio repetível e escalável 
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onde o foco é a aprendizagem, e os outros dois constituem o bloco execução do modelo de 
negócio que é desenvolvido, testado e aprovado nos dois primeiros passos. “Nenhum plano de 
negócios de uma startup sobrevive ao primeiro contato com os clientes” por isso é justificada a 
divisão nestes dois blocos (BLANK; DORF, 2012). 
A primeira etapa do modelo, Customer Discovery (Descoberta do Cliente), refere-se à 
realização de testes das hipóteses de mercado e entendimento dos problemas dos clientes pelos 
empreendedores, checando se o produto proposto atende essas necessidades de forma 
satisfatória, que busca responder a questão: os clientes querem o seu produto? 
Durante a descoberta do cliente, os fundadores não devem tentar satisfazer a todos os 
clientes, mas, em vez disso, devem focar no desenvolvimento; "Um produto para poucos, e não 
para muitos", (Blank; Dorf, 2012, p.47). Durante o processo de Discovery Customer a startup 
está à procura de um ajuste adequado entre problema-solução, ou seja, um ajuste do mercado do 
produto, que faz com que a proposta de valor da startup coincida com o segmento de clientes 
iniciais que pretende alcançar. A razão para se concentrar em um número limitado de clientes é 
projetar a visão de um Mínimo Produto Viável (MVP) para atender o interesse de um pequeno 
grupo de clientes iniciais chamado "Earlyvangelists" (Hjalmarsson; Wilandh, 2013).  
Esse perfil de cliente é conhecido como Visionários, ou Earlyvangelists em inglês, que 
são aqueles que costumam comprar produtos inacabados e ainda não testados no mercado. Para 
os autores, cada indústria tem um pequeno conjunto de clientes visionários dispostos a inovar e, 
assim, dar um salto no estágio inicial do desenvolvimento de produto. Além disso, é válido 
ressaltar que esses clientes são usados para testar todo o processo de compra. 
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Figura 2.5: Característica dos Earlyvangelist 
Fonte: Hjalmarsson e Wilandh (2013) 
 
 
 
O fracasso é parte integrante na busca de uma solução. Como uma ferramenta de 
aprendizagem, os fundadores não devem ter receio de fazer iterações contínuas e, eventualmente, 
de pivotar. Blank e Dorf (2012) aconselha o Discovery Customer ser realizado em paralelo com 
engenharia ágil /desenvolvimento do produto. 
Nesse contexto, o propósito desta fase é estabelecer um primeiro modelo de negócio, 
entendendo que este é somente uma série de hipóteses que elabora experimentos para testar o 
problema e a solução, refazendo este ciclo até que se tenha um modelo mais apurado e refinado. 
O Customer Discovery é um processo evolutivo e contínuo de quatro fases projetadas para 
auxiliar os empreendedores no desenvolvimento da proposta de valor, conforme mostrado na 
Figura 2.6. 
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Figura 2.6: Processo de descoberta do cliente 
 
Ao chegar na segunda etapa do modelo, Customer Validation (Validação do Cliente), 
tem-se um modelo de negócio cujas hipóteses foram testadas e demonstraram certa consistência. 
Nessa fase, o objetivo é testar a escalabilidade do modelo. Blank (2010) descreve a validação do 
cliente como um “método que permite que você desenvolva um processo de vendas previsível”. 
Busca-se, assim, estabelecer um caminho de vendas replicável para obter esta 
escalabilidade. Primeiro deve-se chegar a um processo de venda e depois montar a equipe 
(BLANK; DORF, 2012).  
O ciclo de validação do cliente é composto por quatro fases:  
1. Fase 1 – Preparando-se para vender  
2. Fase 2 – Saia do prédio e venda! 
3. Fase 3 – Posicionamento do produto e da empresa  
4. Fase 4 – Pivotar ou presseguir? 
 
Fase 1 - Prepare-se para vender 
Os autores sugerem seis atividades para preparar a equipe com a finalidade de ela ir às 
ruas: posicionamento do produto, material de marketing para testar os esforços de venda, 
contratação de um vendedor próximo, mapeamento da cadeia de distribuição, elaboração de um 
processo de venda e criação de um conselho de mentores. Embora já existisse no início do 
modelo uma ideia inicial acerca do posicionamento do produto, após algumas iterações com os 
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clientes, ao longo de todo caminho, é possível obter mais informações e uma experiência real. 
Assim, busca-se definir para quem é o produto, seus motivos para a compra, a categoria em que 
se enquadra e o que o diferencia dos concorrentes. 
A etapa de criação de material de marketing ajuda a estabelecer uma estratégia de 
aquisição e as ferramentas para ajudar que os clientes passem por cada etapa do funil de 
aquisição de clientes (estranhamento > interesse > consideração > compra), como, por exemplo, 
o uso de médias adquiridas, compráveis e ferramentas online (BLANK; DORF, 2012). No caso 
web, essa etapa é equivalente ao plano de aquisição de clientes (aquisição > ativação) por meio 
do auxílio de relações públicas, otimização voltada às ferramentas de busca, publicidade, dentre 
outras ferramentas, ressaltando a importância de monitoramento de um funil de aquisição e 
levando em conta o percentual de usuários em cada etapa desse funil. (BLANK; DORF, 2012). 
A contratação de um vendedor é motivada pelo fato de que a maior parte dos fundadores 
normalmente é orientada ao desenvolvimento de produtos (BLANK; DORF, 2012). Logo, caso 
não haja alguém com habilidade para fechar os negócios, é aconselhável considerar a contratação 
de um vendedor.  
A atividade de mapeamento da cadeia de distribuição é composta basicamente da 
definição da cadeia entre o produto e o consumidor e das responsabilidades de cada um dos 
envolvidos no caminho até o cliente; da distribuição dos custos ao longo da cadeia (BLANK; 
DORF, 2012). 
O objetivo na geração de um processo de vendas é descobrir quem é o verdadeiro 
consumidor e como ele vai consumir o produto e, para isso, é necessário compreender cada passo 
desde a prospecção até a compra (BLANK; DORF, 2012). No caso de vendas para empresas, é 
necessário entender o mapa organizacional e como é a influência para a tomada de decisão, de 
modo a permitir a elaboração de uma estratégia de venda, acompanhando o fluxo natural de 
influência da empresa. Após o mapeamento da cadeia e o entendimento do processo de decisão 
de compra, elabora-se uma estratégia de venda baseada nos aprendizados anteriores. 
Além disso, ao longo das tentativas de venda no mercado, padrões devem ser observados 
de modo a possibilitar o refino da estratégia de venda. No caso do modelo web, essa é a etapa de 
contratação de um especialista em análise de dados com o propósito de promover um processo 
contínuo de melhoria baseado nas medidas-chave levantadas na fase anterior (BLANK; DORF, 
2012). 
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Finalmente, a última atividade é a formalização de uma mesa de conselheiros que podem 
ser divididos estrategicamente em técnico, especialistas de negócio, clientes, indústria e 
vendas/marketing (BLANK; DORF, 2012). 
 
Fase 2 – Saia do prédio e venda! 
Essa é a fase de testar as hipóteses do modelo de negócio diretamente na venda, verificar a 
percepção de valor do cliente e segmentação de clientes, além de validar o processo de compra 
do cliente e estratégia de vendas.  
No canal físico, aplica-se a estratégia e o processo de vendas elaborado na fase anterior, 
colocando em teste cada etapa do processo e verificando todo o caminho decisório e sua cadeia. 
Após os testes reais, volta-se ao processo de venda de modo a refiná-lo, reescrevendo cada etapa 
do processo desde a forma e ordem de contato, as pessoas envolvidas e as apresentações feitas. 
Dessa forma, o objetivo é ter um processo de vendas testado e que pode ser repetido e escalado. 
No caso de um modelo de vendas indiretas, repete-se um processo semelhante para testar o 
modelo de cadeia projetado e o comportamento de cada um de seus elos (BLANK; DORF, 
2012).  
Já no meio web/mobile, o foco é na definição de um plano de otimização das métricas-
chave e a definição de como o comportamento do usuário será monitorado e otimizado. Utiliza-
se nessa etapa ferramentas como testes A/B, teste de usabilidade e mapas de utilização do site. 
Em seguida, busca-se uma maneira rápida e de melhor custo-benefício para atrair clientes. Uma 
vez que os clientes foram monitorados e atraídos, o passo seguinte é entender e otimizar sua 
aquisição, evolução e, assim, validar o potencial de vendas. Em seguida, os parceiros de 
direcionamento de tráfego devem ser testados na tentativa de estabelecer parcerias (BLANK; 
DORF, 2012). 
 
Fase 3 – Posicionamento do produto e da empresa 
Esta fase utiliza de todos os resultados dos experimentos realizados na fase 2, 
confrontando-os com as hipóteses elaboradas na fase 1 a fim de compará-las e, assim, refinar o 
posicionamento do produto, relacionar o posicionamento ao mercado, desenvolver o 
posicionamento da empresa e apresentar a analistas e profissionais experientes do mercado para 
obter a validação desse posicionamento (BLANK; DORF, 2012). 
 
 
33 
 
 
Fase 4 – Pivotar ou prosseguir? 
Após todo aprendizado e testes, chega-se ao momento de avaliar verdadeiramente a 
existência de um Modelo de Negócio escalável e lucrativo, pronto para a fase de prospecção de 
clientes na qual grandes quantias são gastas para alavancar seu crescimento. Esta tem como 
questões cruciais as atividades de: reunir e revisar todas as descobertas-chave e suas validações; 
revisar as hipóteses do Modelo de Negócio e suas iterações; e focar nas métricas importantes do 
modelo financeiro (BLANK; DORF, 2012). 
Em relação à terceira etapa, Customer Creation (Criação do Cliente), esta detém uma 
maior demanda para a parte de vendas. Nesse momento, a empresa busca por mais investimento 
e a definição de que tipos de mercados a startup irá participar. Esses mercados devem ser bem 
definidos e, em cada um deles, estratégias de competição, análises de concorrência e análise de 
riscos devem ser definidas (BLANK e DORF, 2012). 
A quarta etapa, o Company Building (Construção da Empresa), é caracterizada pelo 
marco do fim da transição entre uma organização focada no aprendizado e outra com ênfase na 
execução. Nesta fase, a organização depara-se com os desafios de crescer e atingir o grande 
público. As estratégias de gerenciamento da empresa devem evoluir enquanto a empresa cresce. 
Para Blank e Dorf (2012, p.27), o fundamento dos dois primeiros passos do Customer 
Development é refinar, corroborar e testar um Modelo de Negócio de uma startup. Finalizando 
os dois, é possível verificar as principais funções do produto, se existe o mercado, localizar 
clientes, medir os valores e demanda do produto, reconhecer os compradores, estabelecer preço e 
canais estratégicos e completar o ciclo e o processo de venda. 
Blank (2010) sugere outra ferramenta que seja utilizada em conjunto com o Customer 
Development, que permita aos empreendedores iniciarem a esboçar o Plano de Negócios da 
startup. Essa ferramenta conhecida com Business Model Canvas será descrita a seguir. 
 
2.3.3 Business Model Canvas (BMC) 
 
O Business Model Canvas (BMC) é uma ferramenta de gerenciamento estratégico, que 
permite desenvolver e esboçar Modelos de Negócios novos ou existentes (BANCHIERI et al. 
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2013). É um mapa visual pré-formatado contendo nove blocos do Modelo de Negócios. Criado 
por Alexander Osterwalder, esse modelo torna os Planos de Negócio mais visuais e compactos.  
A utilização de post-its, clássica do Canvas, é caracterizada pela fácil remoção e 
colocação de ideias no Plano de Negócios (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). Com o foco 
na agilidade do desenvolvimento do produto funcional, o Canvas deixa para trás os antigos 
princípios focados apenas no produto em si, e concentra na visualização simples do processo 
como um todo, garantindo, dessa maneira, o desenvolvimento rápido e sem perda de qualidade 
de um projeto de negócio (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). 
Segundo Gelbmann e Hammerl (2014), o Business Model Canvas é um mapa dos 
principais itens que constituem uma empresa, que deve ser revisado periodicamente ao longo do 
tempo a fim de verificar se cada bloco está sendo bem atendido ou se é necessário fazer alteração 
em algum deles para se conseguir um melhor resultado.  
De acordo com Muhtaroglu et al. (2013), a aplicação do BMC consiste no uso de um 
painel dividido em nove grandes blocos, como mostra a Figura 2.7, que representam os 
elementos fundamentais (building blocks) que compõem um Modelo de Negócio. 
 
 
 
Figura 2.7: The Business Model Canvas 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
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Para Osterwalder e Pigneur (2010, p. 14), um Modelo de Negócio deve descrever a lógica 
de como uma organização cria, entrega e captura valor. E funciona como um mapa ou guia para 
a implantação de uma estratégia organizacional, de processos ou sistemas.  
Os nove blocos por segmento do Business Model Canvas são denominados conforme é 
apresentado no Quadro 2.4. 
 
Quadro 2.4: Descrição dos nove blocos do BMC 
Bloco Segmento Descrição 
1 Segmento de mercado Define os diferentes grupos de pessoas ou organizações que 
a empresa em questão pretende atender ou atingir. 
2 Proposição de valor Descreve o conjunto de produtos e serviços que criem valor 
para um segmento específico de clientes. 
3 Canais Descreve como uma empresa se comunica com e atinge seu 
segmento de clientes para entregar a proposição de valor 
pretendida. 
4 Relacionamento com clientes Descreve os tipos de relacionamentos que uma empresa 
estabelece com um segmento específico de clientes. 
5 Fontes de receitas  Representa o lucro que uma empresa gera a partir de cada 
segmento de clientes atendidos, identificando o valor real 
que cada cliente está disposto a pagar pelo bem ou serviço. 
6 Recursos-chave  Descreve os ativos mais importantes necessários para que o 
modelo de negócio funcione. 
7 Atividades-chave  Descreve as atividades mais importantes que a empresa 
deve executar para fazer o modelo de negócio funcionar. 
8 Parcerias-chave Descreve a rede de relacionamento de fornecedores e 
parceiros necessários ao desempenho do modelo de 
negócio. 
9 Estrutura de custos  Descreve todos os custos envolvidos na operação do 
modelo de negócio. 
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010) 
 
Portanto, o Business Model Canvas é um resumo dos pontos chaves da proposta de valor 
do empreendimento, deixando fluir de forma didática o Plano de Negócio, sendo, portanto, uma 
ferramenta simples, relevante e intuitiva, sem simplificar demais o modo como a empresa 
funciona. 
 
2.3.4 Planejamento Tecnológico 
 
De acordo com Cheng, Drummond e Mattos (2005), um planejamento inicial bem 
elaborado é determinante para aumentar as chances de sucesso de uma EBT no mercado. Em 
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geral, o tempo despendido pelos empreendedores nesta fase é fundamental para diminuir os 
riscos e futuros problemas (DOLABELA, 1999). Nesse sentido, compreender o mercado e os 
potenciais clientes requer dos empreendedores um olhar atento aliado às novas tecnologias 
disponíveis no mercado que possibilitem a incorporação dessas tecnologias nos produtos.  
Estudos norte-americanos comprovam que o sucesso das EBTs nos primeiros anos de 
vida está bastante relacionado ao foco tecnológico e mercadológico que os empreendedores 
direcionam para o desenvolvimento dos produtos (MEYER; ROBERTS,1988; ROBERTS, 
1990). Essa posição é reforçada por CLARK & WHEELWRIGHT (1992), COOPER (1993) e 
PAVIA (1990), os quais apontam ainda que o desenvolvimento de produtos ocupa um papel 
estratégico na estruturação do negócio e contribui de maneira fundamental para a sobrevivência 
de uma empresa. 
De acordo com NDONZUAU et al. (2002), o planejamento inicial das empresas de base 
tecnológica deve compreender, além do Plano de Negócio, o planejamento tecnológico. Isso 
porque, segundo DORNELAS (2008) e TIMMONS (1999), os Planos de Negócio tradicionais 
evidenciam mais os aspectos comerciais, financeiros e organizacionais da futura empresa, do que 
os aspectos técnicos necessários para que uma tecnologia seja incorporada em produtos, 
processos ou serviços de valor agregado (CHENG; DRUMMOND; MATTOS, 2005). 
Todavia, os modelos de planejamento de spin-off acadêmico proposto na literatura estão 
restritos principalmente às dimensões de tecnologia e produto (T&P) (CHENG et al., 2007). Já 
os modelos de Planos de Negócio abordam primordialmente as relações no binômio produto e 
mercado (P&M). Para MARKHAM (2002), a integração das três perspectivas – Tecnologia, 
Produto e Mercado (trinômio TPM) – parece, portanto, ser o caminho mais indicado para o 
planejamento das EBT’s. A Figura 2.8 representa a lógica dessa integração.  
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Figura 2.8: Alinhamento do trinômio tecnologia, produto e mercado (TPM). 
Fonte: Adaptado de Markham (2002). 
 
Segundo Cheng et. al. (2007), o Processo de Planejamento Tecnológico deve estimular a 
coleta e a análise de informações referentes ao trinômio TPM, importantes tanto na estruturação 
do negócio, quanto no desenvolvimento de seus primeiros produtos. De acordo com os autores, o 
principal resultado desse planejamento é o desenvolvimento das primeiras versões (protótipos) 
dos produtos, processos ou serviços de valor agregado. 
Diante desse contexto, o planejamento tecnológico visa investigar o potencial da 
tecnologia explorada, se a mesma é capaz de satisfazer as necessidades e os desejos dos clientes, 
e verificar as suas reais aplicações. 
De acordo com CHENG et al. (2007), a espinha dorsal do planejamento tecnológico é a 
articulação contínua do trinômio: Tecnologia, Produto e Mercado (TPM) por meio do método 
Technology Roadmapping (TRM), bastante utilizado na engenharia de produção. 
 
2.3.3.1 Technology Roadmapping (TRM) 
 
A técnica Technology Roadmapping (TRM) foi inicialmente desenvolvida pela Motorola, 
ao final dos anos 70, com o propósito de alinhar os produtos fundamentais e as estratégias 
empresariais (PROBERT; RADNOR, 2003). Desde então, essa técnica vem sendo amplamente 
adotada por muitas empresas avançadas, como a Corning, Phillips e General Motors. 
 Segundo PHAAL et al. (2001b), o TRM é um método de gerenciamento usado para 
suportar o planejamento estratégico tecnológico da empresa. Ele auxilia na estruturação, 
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desdobramento, comunicação e estabelecimento da visão de futuro da organização e na sua 
integração com os planos de mercado, produto e tecnologia. 
Glaser (2005) apresenta o TRM como uma técnica flexível que permite que os 
planejadores estratégicos explorem a evolução e desenvolvimento de mercados para novos 
produtos e tecnologias ao longo do tempo. Oferecendo perspectivas sobre a integração de novas 
tecnologias com planejamento de negócios, direcionado a avaliar o impacto das novas 
tecnologias e seus mercados em desenvolvimento. 
De acordo com Walsh (2004), o Technology Roadmapping é um processo orientado para 
o planejamento tecnológico para ajudar a identificar, selecionar e desenvolver alternativas 
tecnológicas a fim de satisfazer um conjunto de necessidades do produto. Ele fornece um método 
gráfico para se estabelecer uma relação entre as necessidades futuras de mercado, a tecnologia 
atual da empresa, a tendência da tecnologia no mundo, programas de pesquisa e 
desenvolvimento. 
Segundo Zander (2007), o método TRM apresenta os resultados do planejamento através 
de mapas gráficos chamados “roadmaps”. Os roadmaps referem-se a um layout de caminhos ou 
rotas que existem ou podem existir em um espaço geográfico particular para auxiliar os viajantes 
no planejamento da viagem a fim de atingir um destino específico (LOUREIRO, 2010). Essa 
definição ajuda a compreender o método technology roadmapping, que consiste em representar 
graficamente a rota de evolução das tecnologias, produtos e mercados existentes (hoje) e que 
será construída (futuro), auxiliando os líderes (viajantes) de uma organização no planejamento e 
alinhamento das ações de desenvolvimento com as metas do negócio (destino) (MATTOS 
NETO, 2005). 
Os Roadmaps podem ser apresentados de várias formas, porém a abordagem mais 
comum é baseada na forma genérica proposta por EIRMA (1997), conforme representado na 
Figura 2.9, que consiste em uma representação gráfica baseada no tempo, compreendendo um 
número de camadas que, tipicamente, incluem perspectivas comerciais e tecnológicas (PHAAL 
et al., 2001a). Para KAPPEL (2001), os roadmaps devem conter os parâmetros-chave mercado, 
produto e tecnologia ao longo do tempo para uma parte do negócio. 
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Figura 2.9: Formato básico do Technology Roadmapping (TRM) 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a). 
 
Dentre as diversas formas de apresentação dos roadmaps, Phaal, Farrukh e Probert 
(2004), após analisar mais de 40 casos de aplicação, revelaram uma série de diferentes tipos 
agrupados em 16 áreas gerais, conforme Figura 2.10. Os grupos refletem a finalidade - 
planejamento de: produto, serviço/capacidade, estratégia, longo prazo, conhecimento, programa, 
processo e integração - e o formato gráfico - camadas múltiplas, barras, tabelas, gráficos, figuras, 
fluxogramas, camada simples e texto - dos roadmaps. 
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Figura 2.10: Tipos de technology roadmap classificados em finalidade e formato. 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004). 
 
 Planejamento de Produto 
 
É o tipo mais comum de roadmap e está relacionado com a inserção da tecnologia nos 
produtos, e pode ser representada graficamente como se mostra na Figura 2.11. 
 
Figura 2.11: Formato Planejamento de Produto 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a). 
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 Planejamento de Serviços/Capacidade 
 
Busca clareza quanto ao suporte tecnológico sobre as empresas de serviços. Tem como 
objetivo determinar o impacto do desenvolvimento tecnológico nos negócios, e, portanto, 
concentra-se nas capacidades organizacionais como a "ponte" entre a tecnologia e negócios, em 
vez de produtos.  
 
Figura 2.12: Formato Planejamento de Serviço/Capacidade 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a). 
 
 
 Planejamento Estratégico 
 
Inclui uma dimensão estratégica para apoiar os processos de avaliação das diferentes 
oportunidades e ameaças. Concentra-se no desenvolvimento de uma visão do futuro da empresa: 
mercados, empresas, produtos, tecnologias, competências, cultura, etc. Podem ser identificadas 
lacunas ao comparar a visão de futuro e a visão atual, e as opções estratégicas para suporte. 
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Figura 2.13: Formato Planejamento Estratégico 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a). 
 
 
 Planejamento de Longo Prazo 
 
Esse tipo de itinerário pretende alargar o horizonte de tempo do planejamento e é, 
geralmente, utilizado em nível setorial ou nacional. 
 
 
Figura 2.14: Formato Planejamento de Longo Prazo 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a). 
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Direcionado para o alinhamento de ativos de conhecimento e da integração da gestão de 
conhecimento com os objetivos do negócio. 
 
Figura 2.15: Formato Planejamento do Conhecimento 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a). 
 
 
 Planejamento do Programa 
 
Implementação de estratégias, sendo mais relacionado ao planejamento de projeto. Por 
exemplo: Programas de P&D. 
 
Figura 2.16: Formato Planejamento do Programa 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a). 
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Relacionado com a gestão de conhecimento, focado em um processo específico como a 
gestão de desenvolvimento de um novo produto. 
 
Figura 2.17: Formato Planejamento do Processo 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a). 
 
 
 Planejamento da integração 
 
Direcionado para a integração e/ou evolução da tecnologia, em termos de como as 
diferentes escolhas de tecnologia se combinam para dar origem a novas tecnologias ou para gerar 
novos produtos. 
 
Figura 2.18: Formato Planejamento da Integração 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a). 
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O quadro a seguir apresenta o resumo proposto por PHAAL, FARRUKH E PROBERT 
(2001) das diferentes opções de formato de roadmap que podem ser encontradas. 
 
Quadro 2.5: Formato de roadmap 
DESCRIÇÃO FORMATO 
 
1. Múltiplo Níveis 
 
É o formato mais comum. Ele se subdivide em 
várias camadas, tais como: tecnologias, produtos 
e mercados. A evolução de cada nível pode ser 
explorada, juntamente com a conexão entre os 
subníveis, facilitando a integração. 
 
 
2. Barras 
 
Trata-se de uma montagem de barras  
para cada camada ou a subcamada. Este formato 
tem a vantagem de simplificar e unificar 
requisitos, facilitando comunicação e integração 
entre projetos. 
 
 
3. Tabelas 
 
Em alguns casos, os roteiros (ou camadas dentre 
os roteiros) estão apresentado como tabelas, 
geralmente expressando o desempenho 
quantitativo do produto ou da tecnologia em 
função do tempo. 
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4. Gráficos 
 
Pode ser quantificado e expresso em gráfico 
para cada subnível. Este tipo de gráfico 
normalmente é chamado de curva de experiência 
e está intimamente relacionado com as curvas 
“S”. 
 
5. Figuras 
 
É uma forma de representação gráfica 
mais criativa para facilitar a comunicação dos 
resultados do processo. Um exemplo típico é a 
árvore gráfica, que permite visualizar a 
interdependência através dos ramos e os 
diferentes níveis ou camadas, através dos sub-
ramos. 
 
 
6. Fluxogramas 
 
É um tipo específico de figura em forma de 
fluxo, utilizado tipicamente para relacionar 
objetivos, ações e resultados. 
 
 
7. Único Nível: 
 
Este formato é uma variação do tipo múltiplos 
níveis, onde se utiliza de uma única camada. É 
mais simples, porém não mostra a ligação entre 
os níveis 
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8. Texto: 
 
Alguns mapas podem ser construídos 
inteiramente, ou em grande parte, com texto e 
relatórios de apoio, contemplando as mesmas 
informações abordadas nos formatos gráficos. 
 
 
Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004a) 
 
 
Nos últimos anos, a necessidade de inovação levou as empresas a lançarem novos 
produtos no mercado, considerado fundamental para a manutenção da competitividade e do 
crescimento das empresas (GRIFFIN & PAGE, 1996). Nesse contexto, o desenvolvimento de 
produtos, métodos e técnicas surgem para auxiliar as empresas na estruturação do processo e na 
organização do trabalho, tanto em nível estratégico que aglutina o grupo de projetos, quanto o 
operacional que envolve projetos específicos (CHENG, 2000). Dentre esses, alguns apresentam 
potencial para preencher algumas lacunas de planejamento nas EBTs. 
Nesse aspecto, vale ressaltar que em relação ao nível estratégico, o Technology 
Roadmapping (TRM) (PHAAL et al., 2001) aparece como o método mais utilizado. Já o nível 
operacional, dois processos se destacam: o technology stage-gate (TSG) (COOPER, EDGETT e 
KLEINSCHIMIDT, 2002; MARXT et al., 2004) e o processo de desenvolvimento de produto 
(PDP) tradicional (COOPER, 1993). 
 
2.3.3.2 PDP Tradicional (Stage-Gate) 
 
Num ambiente de grande competitividade, de internacionalização das operações e de 
rápidas e profundas mudanças tecnológicas, exige-se das empresas agilidade, produtividade e 
alta qualidade, que dependem necessariamente da eficiência e eficácia do Processo de 
Desenvolvimento de Produtos (PDP) (MUNDIN et al., 2002). 
Segundo KRISHNAN e ULRICH (2001), o desenvolvimento de produtos é a 
transformação de uma oportunidade de mercado em um produto disponível para venda. É um 
processo que parte das necessidades/conceito do consumidor e termina com a tradução desse 
conceito em uma especificação de algo que possa ser produzido (BORNIA; LORANDI, 2008). 
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 Um Sistema Stage-Gate ou PDP Tradicional é uma estrutura conceitual e operacional 
que, de acordo com Cheng. et al. (2005), foi introduzida por Cooper em 1986 e funciona como 
um guia para levar as ideias de produtos até o lançamento no mercado.  O Stage-Gate divide o 
processo em etapas distintas, separadas por portões de decisão gerencial (gatekeeping).  Equipes 
multifuncionais devem concluir com sucesso um conjunto determinado de atividades 
multifuncionais relacionadas a cada fase antes de obter aprovação da direção para avançar para a 
próxima fase de desenvolvimento do produto.  
De acordo com Cooper (2008), o Stage-Gate, no seu formato mais simples, ilustrado na 
Figura 2.19, consiste em uma série de fases, em que a equipe de projeto compromete o trabalho, 
obtém a informações necessárias, e faz a integração de dados e posterior análise, seguido por 
portões de decisões para continuar a investir no projeto. 
 
 
Figura 2.19: O Processo Tradicional de Desenvolvimento de Novos Produtos (Stage-Gate). 
Fonte: Adaptado de COOPER (2002). 
 
O Processo de desenvolvimento do produto inicia a partir de uma ideia gerada e termina 
com o lançamento bem sucedido de um novo produto.  Os passos entre esses pontos podem ser 
vistos como um processo dinâmico.  O PDP tradicional divide esse processo em uma série de 
atividades (estágios) e pontos de decisão (portões).  
Os cinco estágios e os cinco pontos de decisão até o lançamento comercial do produto 
são: 
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Ponto de decisão 1 (Exibição inicial) - É marcado pelo nascimento do projeto, a 
primeira decisão de comprometer recursos para o projeto. Se a decisão é seguir, o processo de 
desenvolvimento é iniciado e o projeto segue para o primeiro estágio. Os critérios analisados 
nesse ponto geralmente se referem a: viabilidade do projeto, magnitude da oportunidade, 
vantagem competitiva, atratividade de mercado, alinhamento estratégico do projeto com as metas 
da organização, sinergia com os recursos existentes na empresa e com suas políticas de produto. 
Não são ainda discutidos assuntos financeiros. 
Estágio 1 (Investigação preliminar) - Consiste numa investigação rápida do escopo do 
projeto. Normalmente, nessa fase é realizada avaliação dos méritos técnicos do projeto 
(viabilidade técnica e de fabricação, possíveis custos e tempo de execução, e possíveis riscos 
envolvidos) e avaliação preliminar de mercado (tamanho de mercado, potencial e aceitação ao 
novo produto). 
Ponto de decisão 2 (Segunda avaliação) - O projeto é avaliado mais rigorosamente, 
tendo em vista as novas informações obtidas no estágio 1. Nesse ponto de decisão, novos 
critérios são considerados: força de vendas, reação dos consumidores aos produtos, potencial 
técnico e legal. São também feitas as primeiras avaliações de retorno financeiro. 
Estágio 2 (Investigação detalhada) - Esse estágio compreende uma investigação 
detalhada, tanto técnica quanto comercial do escopo do projeto para construir o modelo de 
negócio (business case) do projeto. Inclui a definição do produto e do projeto, a justificativa e o 
plano do projeto. Esse estágio é crítico, pois envolve mais esforços e recursos e possui elementos 
que determinarão o sucesso do novo produto, como a definição do mercado-alvo e do conceito 
do produto. 
Ponto de decisão 3 (modelo de negócio) - Este é o portão final antes do 
desenvolvimento, representando uma das oportunidades de abortar o projeto antes de realizar 
grandes investimentos. A avaliação envolve uma revisão de todas as atividades realizadas no 
estágio 2, concentrando na qualidade de execução e nos resultados obtidos. 
Estágio 3 (Desenvolvimento) – Consiste no projeto real e no desenvolvimento do novo 
produto. Nessa fase, o plano de desenvolvimento é implementado, o protótipo é desenvolvido e o 
produto é testado em laboratórios. As atividades envolvidas são: plano de teste detalhado, 
planejamento do lançamento no mercado e da produção ou operação, atualização da análise 
financeira e resolução de questões legais e de patente. 
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Ponto de decisão 4 (Revisão pós-desenvolvimento) - Esse portão pós-desenvolvimento 
é uma verificação do andamento e continuidade da atratividade do produto e projeto. O trabalho 
de desenvolvimento é analisado e verificado, garantindo que o produto desenvolvido é 
consistente com a definição original e requisitos acordados. Uma análise mais profunda 
financeira é feita com base em novos dados e mais precisos.  
Estágio 4 (Validação e Testes) - O objetivo dessa etapa é fornecer validação de todo o 
projeto: o produto em si, o processo de produção/fabricação, aceitação do cliente, e a economia 
do projeto. Várias atividades são realizadas, dentre as quais: testes do produto, testes de campo 
com clientes, produção piloto, testes de mercado e de vendas e revisão da análise financeira. 
Ponto de decisão 5 (Análise empresarial de pré-comercialização) - É o ponto no qual 
se decide pela comercialização do produto, ou seja, seu lançamento e início da produção em 
escala industrial. O seu foco está na qualidade das atividades do estágio anterior. Os critérios 
analisados referem-se ao retorno financeiro e à adequação dos planos de lançamento e operação; 
Estágio 5 (Lançamento Comercial) - Este é o estágio que marca o início da produção 
total e lançamento comercial. Essa fase relaciona-se com a implementação do plano de 
lançamento de marketing, o plano de produção e as atividades pós-lançamento, incluindo o 
monitoramento e ajuste. 
 
2.3.3.3 Technology Stage-Gate (TSG) 
 
COOPER, EDGETT E KLEINSCHIMIDT (2002) adaptaram o modelo stage-gate, como 
uma ferramenta de gestão operacional do desenvolvimento de novos produtos, ao processo de 
comercialização de tecnologias, obtendo o processo technology stage-gate, que tem o objetivo de 
atuar na comercialização de tecnologias através do trinômio - Tecnologia-Produto-Mercado - 
(SILVA, 2008). 
Para COOPER et al. (2002), o processo de StageGate-TD (technology developments), 
para desenvolvimentos tecnológicos, são projetos em que a entrega imediata não é um produto 
novo ou novo processo de fabricação, mas, sim, um novo conhecimento ou uma capacidade que 
pode vir a gerar novos produtos ou processos. 
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O modelo technology stage-gate é composto por dois estágios e três portões adicionais ao 
modelo tradicional (Stage-Gate), como mostra a Figura 2.20. Entretanto, esse número pode 
variar de acordo com as especificidades de cada projeto. 
 
 
Figura 2.20: Processo technology stage-gate.  
Fonte: adaptado de (COOPER et al., 2002) 
 
1. O estágio 1, avaliação tecnológica, busca compreender, inicialmente, a tecnologia, sendo 
realizadas as atividades de: pesquisa da literatura técnica, patentes e de propriedade 
intelectual, identificação de alternativas concorrentes e disponibilidades de materiais e 
equipamentos, bem como a realização de experimentos para atestar a viabilidade técnica 
(SILVA, 2008); 
2. No segundo estágio, investigação detalhada, a análise em termos tecnológicos é 
aprofundada, o que envolve a definição de uma estratégia de proteção da tecnologia, a 
definição preliminar das diversas possibilidades de aplicações comerciais, a avaliação 
ambiental e tecnológica competitiva, as avaliações preliminares de mercado e de 
manufatura e o desenvolvimento preliminar da avaliação financeira e de negócios 
(SILVA, 2008); 
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Os critérios de avaliação, nesse caso, são principalmente estratégicos e seus resultados 
permitem, na maioria das vezes, a entrada já no segundo ou terceiro ponto de decisão do modelo 
tradicional, dependendo dos avanços que a equipe de desenvolvimento realiza durante esses 
novos estágios (COOPER et al., 2002). 
 
2.4 Síntese do Capítulo 
 
As incubadoras de empresas são um importante exemplo de habitat de inovação. Elas têm 
como objetivo fomentar e induzir o empreendedorismo e a inovação, o que é alcançado através 
do apoio que lhes é dado. Constituem um ambiente de aprendizagem coletiva, possibilitando a 
troca de conhecimentos e práticas produtivas e, ainda, promovendo a interação e o 
fortalecimento da rede de agentes inseridos no ambiente inovador. Dada essa importância das 
Incubadoras no processo de inovação, é imprescindível a utilização de modelos gerenciais que 
permitam potencializar seus resultados, garantindo maior qualidade em seu processo de 
incubação. 
Nesse contexto, três são, fundamentalmente, as etapas percorridas pelas empresas dentro 
de um processo de incubação: a fase de pré-incubação, a incubação e a graduação.  
É válido ressaltar que as empresas possuem diferentes necessidades em cada fase do 
processo de incubação e, para isso, é essencial que o apoio oferecido em cada estágio seja 
diferente e adequado ao seu estágio de desenvolvimento. Sendo assim, aumenta-se as chances de 
sucesso das empresas. 
Na fase de pré-incubação, busca-se estimular e orientar a criação de novos 
empreendimentos de base tecnológica, oferecendo apoio para a abertura da empresa, para o 
desenvolvimento da inovação e para a capacitação gerencial dos empreendedores. Essa fase 
inicial do processo de incubação tem por objetivo proporcionar o auxílio necessário para 
elaboração do planejamento estratégico e do plano de negócios. Para tanto, são propostas 
atividades que permitem analisar e estruturar as ideias para a definição do novo negócio, por 
parte do empreendedor.  
Nesse sentido, buscou-se na literatura métodos/técnicas/ferramentas relacionadas às 
atividades que compõem a fase de pré-incubação, conforme quadro a seguir.  
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Quadro 2.6: Sistematização das técnicas de apoio a pré-incubação 
 
Atividades/Características 
da Pré-incubação 
Autor/Técnicas 
BMC 
Baseado em Osterwalder e 
Pineur (2010) 
Customer Development 
Baseado em Blank (2010) 
Plano de Negócios 
Baseado em Dornelas 
(2011) 
Planejamento Tecnológico 
Baseado em Cheng et al (2004) 
Identificação da 
oportunidade 
     
Geração da ideia      
Análise de mercado         
Análise da tecnologia      
Análise de viabilidade 
econômica 
        
Teste e validação da ideia 
em campo 
     
Idealização do negócio       
Modelagem do negócio        
Elaboração de projeto para 
captação de recursos 
     
Elaboração do plano de 
marketing 
     
Constituição da empresa  
 
      
Capacitação em gestão do 
negócio 
        
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3. ESTUDO DE CASOS 
 
Este capítulo tem como finalidade relatar os casos de 4 empresas e suas práticas de 
utilização das técnicas/métodos de planejamento, bem como obter conteúdo para o processo de 
criação das EBTs. A princípio, apresenta-se, como introdução, uma descrição geral da 
Incubadora Tecnológica Natal Central (ITNC) e da incubadora Inova-Metrópole, proporcionando 
uma visão panorâmica sobre o objeto de estudo e, em seguida, descreve-se a seleção das 
empresas participantes no estudo. Posteriormente, faz-se a descrição de cada empresa junto à sua 
análise das informações levantadas. Finalmente, faz-se uma análise cruzada dos casos, levando 
em conta os conteúdos teóricos para obter os conteúdos do processo de criação de uma EBT em 
fase de pré-incubação. 
 
3.1 Caracterização das incubadoras de empresas 
 
3.1.1 Incubadora do IFRN: ITNC 
 
A Incubadora Tecnológica Natal Central (ITNC), localizada no IFRN, foi criada em julho 
de 1998, com o objetivo de incentivar o desenvolvimento de microempresas de base tecnológica. 
A partir de então, tem estimulado o processo de criação e fortalecimento de empresas inovadoras 
ou start-ups, mediante a promoção de serviços especializados de apoio técnico e operacional, os 
quais facilitam a consolidação de ideias empreendedoras e empresas nascentes.  
A incubadora atua no sentido de minimizar o risco de falência das empresas nos 
primeiros anos de desenvolvimento dos seus produtos e serviços e durante a fase inicial de 
inserção no mercado. 
Sua missão fundamenta-se na ampliação da competitividade de micro e pequenos 
empreendedores locais, contribuindo para que novas ideias e conhecimentos sejam 
transformados em produtos, serviços e/ou processos produtivos inovadores. A ITNC pretende ser 
reconhecida até 2016 como uma incubadora de referência em empreendedorismo, inovação e 
desenvolvimento de novos negócios da região Nordeste. 
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Por se tratar de uma incubadora de empresas situada em uma Instituição de Ciência e 
Tecnologia (ICT), esta assume o objetivo central de contribuir para que a Pesquisa & 
Desenvolvimento seja aplicada à geração de produtos, processos e/ou serviços inovadores, 
permitindo o desenvolvimento tecnológico de empresas nascentes ou já em funcionamento nos 
arranjos produtivos e inovadores locais. 
Atualmente o ITNC conta com 9 empresas incubadas, mesmo tendo a capacidade de 
atender até 14 empresas, com foco nas áreas de atuação do IFRN. O perfil das empresas 
incubadas ou em processo de incubação está relacionado aos setores de: comércio eletrônico, 
eletrônica e automação, geologia e mineração, geoprocessamento, tecnologia da informação e 
serviços especializados.  
A ITNC possui infraestrutura física própria, espaço que contempla mais de 700m² à 
disposição das empresas, com sala de reunião, sala de treinamento e sala de coordenação. Os 
empreendedores dispõem, também, da infraestrutura integral do IFRN, como: estacionamento, 
vigilância, restaurante, bibliotecas, auditório e laboratórios. 
A incubadora em apreço, já graduou 16 empresas, tendo como público-alvo os estudantes 
do Campus Natal-Central, alunos egressos, pesquisadores, estudiosos em novas tecnologias e 
público em geral que desejam empreender. 
 
 
EMPRESAS 
 
A seguir são apresentadas as empresas incubadas na Incubadora Tecnológica Natal 
Central - ITNC. 
  
Quadro 3.1: Empresas incubadas na ITNC 
EMPRESAS INCUBADAS 
 
A empresa Integrada Soluções está inserida no mercado de saneamento, 
propondo-se a atender a crescente e exigente demanda para o tratamento de águas e 
esgotos de origem doméstica e industrial.  
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A AmazingTech é responsável por desenvolver Sistemas WEB de Gestão 
Hospitalar e Armazenamento de Imagens Médicas (PACS). Os serviços oferecidos 
pela empresa são: armazenamento de imagens médicas, sistema de gestão hospitalar, 
desenvolvimento de websites e consultoria em TI. 
 
 
A Outgo desenvolve aplicativos Android e iOS para estabelecimentos, 
divulgadores de eventos e bandas, de forma que possam alcançar o seu público 
através de dispositivos móveis, agregar inovação à sua marca e, consequentemente, 
rentabilizar mais. Toda informação relevante do cliente é disponibilizada nos 
aplicativos, como a agenda de eventos e suas informações detalhadas, novidades de 
sua fanpage, links importantes, contatos, endereço e mais. 
Serviços: Desenvolvimento de aplicativos para android, para iOS, agenda 
detalhada de eventos e conexão com facebook. 
 
 
 
A Urbans Marketing Digital tem como principal objetivo conectar novos 
clientes ao seu negócio. Rastrear os usuários na internet que demonstram ser clientes 
em potencial e gerar com eles relacionamentos e novas oportunidades de negócio.  
Serviços: Netnografia, web analystic, SEO - Otimização para busca. 
 
 
A Thiws® Geotecnologia está inserida no mercado de geoprocessamento, 
sistemas para web, banco de dados para exploração mineral, cadastro imobiliário 
multifinalitário, sensoriamento remoto, topografia, geomarketing e outsourcing em 
GeoTI, onde estão envolvidos diretamente com o planejamento estratégico dos 
projetos, visando contribuir na resolução das problemáticas e prover geosoluções 
adequadas aos negócios. 
 
 
 
Penap está inserida no mercado de eletrônica e digitalização de documentos. 
Através desses processos, o trabalho dentro de órgãos públicos e privados torna-se 
mais prático e seguro. 
 
 
 
Controle de clínicas e call center receptivo em um único produto é o que 
propõe a empresa Ligue Consulta. Tem como objetivo melhorar o atendimento de 
clínicas e hospitais com um call center receptivo exclusivo, utilizando ERP para 
gerenciar os principais aspectos do seu negócio.  
Fonte: elaboração própria 
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PROCESSO DE INCUBAÇÃO 
 
De acordo com a gestora da ITNC, não há o estágio de pré-incubação na incubadora de 
empresas do IFRN, ou seja, não existe um ambiente institucional que ancore as ideias e os 
projetos que possam ser validados e testados, possibilitando o surgimento de uma empresa que 
transforme uma ideia em um produto ou serviço. De maneira geral, os empreendimentos 
ingressam na incubadora já constituídos juridicamente, com produtos e/ou serviços prontos para 
serem oferecidos aos clientes. 
O processo de seleção de empresas para a Incubadora é feito por meio de edital público e 
compreende os seguintes passos: elaboração de um plano de negócios em oficinas organizadas 
pelo SEBRAE e apresentação ao Comitê de Seleção da Incubadora. Os empreendimentos a 
serem incubados deverão ter os seus planos de negócios aprovados conforme os critérios 
estabelecidos em Edital, tendo em vista o desenvolvimento de atividades empresariais que 
apresentem diferenciais competitivos e inovadores. 
Para ingresso na ITNC, a incubação da empresa é regulamentada através do Termo de 
Convênio a ser assinado entre a empresa e o IFRN. Sendo obrigatória a formalização da empresa 
antes do seu ingresso na ITNC. 
A metodologia utilizada no processo de incubação é baseada no Modelo CERNE de 
gestão que consiste nas seguintes fases, conforme a Figura 3.1. 
 
 
Figura 3.1: Fases de Incubação da ITNC  
 
 
1ª fase
Implantação
2ª fase
Desenvolvimento
3ª fase
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4ª fase
Graduação
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FASE 1: Implantação - Inicia-se a partir do processo de seleção, mediante a 
participação em oficina, utilizando a metodologia Business Model Canvas. Caso ingresse na 
ITNC, o empreendedor deverá aprimorar seu Modelo de Negócios e iniciar o processo de 
inserção da sua empresa no mercado.  
FASE 2: Desenvolvimento - Essa fase compreende o aprimoramento do produto e/ou da 
proposta de serviço, mediante elaboração de Plano de Negócios mais detalhado, elaborado com 
base nas cinco dimensões do Modelo CERNE (Empreendedor, Gestão, Capital, Tecnologia e 
Mercado) e definição de um conjunto de indicadores de resultado.  
FASE 3: Consolidação - Os empreendedores devem buscar a consolidação de sua 
empresa no mercado, demonstrar sinais de gradativo amadurecimento da empresa nos cinco 
eixos do modelo CERNE. A empresa deve apresentar evolução significativa no cumprimento de 
metas e nos indicadores de esforço e resultado. 
Não há formalizado pela ITNC, o processo que passa da fase consolidação para a fase de 
graduação. Atualmente, o que se pode observar é o acompanhamento mensal do faturamento da 
empresa e o tempo em que o empreendedor se encontra incubado. 
FASE 4: Graduação - A empresa deve estar pronta para sair da Incubadora, ou seja, 
deve demonstrar habilidade e segurança na consolidação dos processos produtivos, faturamento 
anual, liquidez e carteira de clientes consolidada, entre outros aspectos, sendo, finalmente, capaz 
de enfrentar o mercado competitivo. 
 
3.1.2 Incubadora da UFRN: INOVA-METRÓPOLE 
 
A incubadora de empresas da Universidade Federal do Rio Grande do Norte surgiu a 
partir de um projeto de incubação de empresas, na área de automação industrial, no 
Departamento de Engenharia de Computação da UFRN - DCA. O Projeto "Núcleo de Aplicação 
de Tecnologias da Automação-NATA", criado em novembro de 2008, previa a criação e 
implantação de uma incubadora dentro de um laboratório, apenas, para o curso de Engenharia de 
Computação. Sendo uma iniciativa única, a Pró-reitoria de Pesquisa (PROPESQ) pleiteou que 
fosse estendida a toda UFRN. Para manter a sigla e torná-la inclusiva, o nome foi alterado de 
"Núcleo de Aplicação de Tecnologias da Automação-NATA" para "Núcleo de Aplicação de 
Tecnologias Avançadas-NATA". Em 2010, o Projeto NATA foi incorporado ao Instituto 
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Metrópole Digital e, em Julho de 2013, deixou de ser projeto e passou a ser a incubadora 
institucional, com o novo nome de INOVA-METRÓPOLE, incubadora da UFRN, cujo sistema 
de incubação inclui as etapas de pré-incubação e incubação, além de apoio a projetos de 
inovação e estabelecimento de parcerias com empresas na forma de empresas associadas. 
A incubadora conta atualmente com 19 empresas participando do seu sistema de 
incubação, nas etapas de pré-incubação e incubação. Para o seu funcionamento, o Inova 
Metrópole dispõe de uma infraestrutura composta por: 39 salas de diversos tamanhos para uso 
individual pelas empresas incubadas; 3 salas de co-working, cada uma com 26 postos de 
trabalho, para uso compartilhado na etapa de pré-incubação; 3 espaços para uso individual pelas 
empresas associadas; 4 salas de reunião; 1 sala de apoio, além de espaços de convivências, 
laboratórios e auditórios. 
Atualmente, para a sua gestão e operacionalização, a incubadora conta com um grupo de 
professores doutores e com um grupo de profissionais qualificados para assessoria nas áreas de 
Contabilidade, Gestão, Marketing e Propriedade Intelectual. O perfil encontrado nas empresas é da 
área de informática e comunicação, nas vertentes software e hardware: TI. 
 
Os serviços oferecidos pela Inova-Metrópole são:  
 Apoio técnico-administrativo - secretaria e assessoria contábil, de marketing, de 
propriedade intelectual e de processos (engenharia de produção) 
 Consultoria: pelo menos 10 professores de diversas áreas diretamente ligados à 
incubadora 
 Apoio e patrocínio de entidades externas: SEBRAE, FAPERN, FIERN, SEDEC 
 Cursos e eventos (ANPROTEC/SEBRAE) 
 Infraestrutura física e de comunicação: espaços privados que variam de 10 a 75 
m2. Área comum de 10.000 m2 (novo prédio). Espaço virtual no servidor da 
Superintendência de Informática. 
 Associação a laboratórios da UFRN 
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AS EMPRESAS 
 
A seguir são relacionadas as empresas incubadas da incubadora de empresas Inova 
Metrópole.  
 
 A NORTRONIC Sistemas Eletrônicos do Nordeste oferece 
soluções tecnológicas diferenciadas e adaptadas às necessidades dos 
seus clientes, como: Rastreamento animal, transmissores de armadilhas 
para captura animal, atendimento eletrônico para bares e restaurantes, 
teleassistência a pessoas idosas e portadoras de necessidades especiais e 
serviços especializados, projetos e estudos de soluções. 
 
 
 
A SIG Software e Consultoria é uma empresa especializada na 
construção de soluções de software para administração pública e 
instituições de ensino. 
 
 
 
A Lua 4 trabalha com soluções em tecnologia e comunicação, 
desenvolve e produz inovações digitais, dentre elas estão: Sinalização 
digital, Websites e integração com ferramentas de webmarketing, 
desenvolvimento de aplicativos Mobile para iDevices (iPhone, iPad e 
iPod) e Androids (Smartphones e Tablets), desenvolvimento e 
manutenção de sistemas em Web e produção de tecnologias, utilizando 
dispositivos desenvolvidos para fins diversos como iPhone, Wiimote, 
Kinect, entre outros. 
 
 
 
A Logap oferece software para gestão da produção e métodos 
para diagnóstico do desempenho de processos químicos e 
petroquímicos, de redes elétricas e de automação, entre outros. 
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A RoboEduc é uma empresa com foco na inovação da 
educação tecnológica, comprometida com o aprendizado de alunos 
desde o ensino infantil ao ensino superior. Apresenta como proposta 
pedagógica uma nova solução de software, o sistema RoboEduc, a uma 
metodologia de ensino com oficinas, material didático, e kits de 
robótica. 
  
O Ciência Ilustrada Studio agrega praticidade e comodidade 
no que se refere a ilustrações científicas. Ilustram qualquer área do 
conhecimento científico com desenhos computadorizados e 
personalizados.  
 A Potychip software e hardware para gestão dos processos 
ligados à carcinicultura e aquicultura. Sistema capaz de monitorar a 
produção em tempo real, executar tarefas corretivas para melhorar a 
qualidade da água, informar e registrar os dados referentes à qualidade 
da água para os aquicultores. 
 
 A DnD Tecnologia é uma empresa focada no desenvolvimento 
de soluções inovadoras para negócios, sempre baseado na tríade da 
eficiência: Qualidade, Tempo e Custo. Nosso objetivo é entregar 
tecnologia aos nossos clientes de forma simples e integrada ao 
cotidiano dos mesmos, gerando diferenciais competitivos em relação 
aos concorrentes. 
 
 
A ATI é uma em empresa de Tecnologia da Informação que 
tem foco no desenvolvimento de serviços exclusivos para a área 
jurídica e o setor público. 
Com mais de 10 anos de existência, tem construído uma sólida 
carteira de clientes com serviços que garantem Segurança e 
Comprometimento. 
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PROCESSO DE INCUBAÇÃO 
 
De acordo com o gestor da Inova Metrópole, o processo de Incubação de Empresas é 
constituído das seguintes etapas. 
 
Pré-incubação: etapa na qual a incubadora apoia empreendedores, pelo prazo de até 12 
meses, prorrogáveis por até 6 meses, segundo decisão do Conselho Deliberativo, que tenham 
ideia com potencial de negócio e que, embora ainda não formalizadas, ou seja, encontram-se na 
fase de idealização e/ou concepção, serão denominadas empresas pré-incubadas. 
Para o empreendedor ou grupo de empreendedores com interesses em concorrer às vagas 
de pré-incubação é necessária a apresentação da ideia de negócio, contemplando, 
indispensavelmente, informações sobre os cinco eixos do negócio (Empreendedor, Gestão, 
Capital, Tecnologia e Mercado) e o modelo de negócio elaborado com base no modelo de 
negócio Lean Canvas. 
A Pré-Incubação tem o objetivo de desenvolver ideias e projetos de negócios que possam 
vir a ser Incubados. As empresas nesta fase realizam diversos cursos preparatórios a fim de 
amadurecer as ideias e torná-las aptas para o ingresso no mercado. Quando selecionadas, 
participam de um ''Programa de Aceleração de Startups'' que é dividido em quatro módulos: 
O primeiro módulo aborda os conceitos de: Design Thinking, Lean Startup e Running 
Lean. Nesse momento, cada startup recebe mentoria de 6 horas, para aplicar design thinking nos 
seus problemas, seleção de mercado e sistematizar o processo de validação. O segundo módulo 
aborda o Lean Canvas/Business Model Canvas, com mentoria de 3 horas para cada startup, para 
construir o seu BMC. No terceiro módulo, é trabalhada as métricas e indicadores, sendo 1 hora 
de mentoria para cada startup. E por fim, é trabalhado o ''Pitch'', uma apresentação sumária com 
objetivo de despertar o interesse do cliente pelo negócio. Cada startup possui 10 horas de 
mentoria. 
Incubação: etapa do processo de incubação na qual a incubadora apoia empresas 
formalizadas, pelo prazo de até 24 meses, prorrogáveis por até 12 meses segundo decisão do 
Conselho Deliberativo, que serão denominadas empresas incubadas. 
Para as empresas que concorrem às vagas de incubação é necessário: Curriculum Vitae 
padrão Lattes de todos os envolvidos na proposta; apresentação da empresa; e o Modelo de 
 
 
63 
 
Negócio elaborado com base no modelo de negócio CANVAS; comprovante de inscrição no 
CNPJ; Certidão Negativa de Débitos da Receita Federal e INSS; certificado de regularidade do 
FGTS, Certidão Negativa de Débitos Trabalhistas - CNDT, certidões negativas quantos aos 
débitos para com a fazenda estadual e municipal. 
As empresas admitidas no sistema de incubação da Inova Metrópole serão submetidas a 
processo de monitoramento contínuo e avaliação sistemática através de visitas in loco, 
entrevistas, aplicação de instrumentos desenvolvidos pela incubadora, especialmente para esse 
fim, e avaliação de relatórios periódicos 
 
3.2 Seleção dos casos 
 
A pesquisa de campo teve uma abordagem qualitativa pela necessidade de aprofundar os 
conhecimentos sobre a utilização de técnicas de planejamento para criação da EBT na fase de 
pré-incubação. Nessa abordagem, optou-se pelo estudo de casos, por permitir conhecer 
descrições empíricas de particularidades da ocorrência do fenômeno em estudo (YIN, 2005). O 
uso de um ou mais casos, segundo Eisenhardt e Graebner (2007), possibilita gerar 
conhecimentos em forma de proposições e teorias resultantes da análise da evidência empírica 
dos casos. 
A pesquisa de campo ocorreu em dois momentos, no primeiro, foi realizada uma pesquisa 
nas incubadoras de empresas, ITNC e Inova-metrópole, cujo objetivo era de conhecer, de forma 
exploratória, a utilização de técnicas de apoio à fase de pré-incubação. As entrevistas foram 
realizadas com os gestores das incubadoras e, como objetivo, a pesquisa de campo buscou 
identificar as atividades realizadas por elas; verificando se as empresas, em sua fase de 
planejamento inicial, utilizavam técnicas de apoio à gestão e, em caso afirmativo, quais técnicas 
eram utilizadas, e quais benefícios dessa utilização foi percebido na visão da empresa. 
No segundo momento, após a elaboração de uma estrutura conceitual sobre as técnicas de 
planejamento na criação de EBT, foi realizada uma pesquisa de campo em quatro empresas. 
Sendo duas na ITNC e duas na Inova-metrópole. A escolha das empresas seguiu os seguintes 
critérios: as empresas devem ser de base tecnológica, setor de tecnologia de informação, 
abranger as fases de pré-incubação e incubação, e mostrar disponibilidade para participação na 
pesquisa. 
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3.3 Empresa A 
 
A empresa A foi constituída em 2007, porém se manteve inativa desde a abertura até 
meados de 2011, em decorrência da falta de recursos. Essa empresa, instalada na incubadora 
ITNC, disponibiliza serviços de consultoria em Geotecnologia, a partir de sistemas para web, 
banco de dados para exploração mineral, topografia e geomarketing. É formada por um diretor 
técnico e um sócio 'anjo' que disponibilizou recursos financeiros. 
De acordo com o entrevistado, antes de criar o negócio, houve a preocupação de estudar 
previamente o mercado de geotecnologia no estado do RN, e por não apresentar nenhuma 
empresa no ramo e por ter formação em administração e curso técnico em geologia e mineração, 
decidiu criar a empresa. 
O processo de pré-incubação não ocorreu de maneira formal, como etapa da incubadora 
de empresas. No entanto, informalmente, o empreendedor, a partir do seu conhecimento teórico, 
utilizou algumas ferramentas de gestão para garantir a viabilidade e sustentabilidade da empresa. 
As ferramentas utilizadas no planejamento inicial foram: plano de negócios, fundamental para a 
busca de recursos, bem como forma de sistematizar suas ideias e planejar melhor antes de se 
lançar seus serviços no mercado; destacando o uso da análise SWOT que lhe auxiliou nas 
avaliações das forças e fraquezas, oportunidades e ameaças da empresa. 
Dessa forma, o processo se iniciou com a criação da empresa, seguida por uma fase de 
pré-incubação informal, para só então se tornar uma empresa incubada na ITNC. 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3.2: Processo de criação da Empresa A 
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Análise e consideração sobre o caso A 
 
Pode-se analisar que a empresa A passou por um processo de inversão. Ou seja, a 
empresa foi criada e congelada por quatro anos, por ausência de um planejamento prévio que 
alicerçasse o seu nascimento, potencializando força para sua sustentação e capacidade para 
enfrentar o mercado competitivo.  
Observou-se, na visita realizada à empresa, que há certa falta de procedimentos e 
formalismo no uso de técnicas e ferramentas de planejamento. Como, por exemplo, o plano de 
negócio, que foi elaborado como parte do processo de seleção para entrada na incubadora ITNC, 
não passou por nenhuma atualização até o momento, o que dificulta, ao empreendedor, conhecer 
suas forças e fraquezas, oportunidades e ameaças ao seu negócio. 
A falta de sistematização, formalização e uso de técnicas para planejamento são pontos 
atribuídos à necessidade de rapidez na realização de suas atividades e atendimento ao cliente. 
Entretanto, com o uso das técnicas de planejamento é possível obter ganhos e melhores retornos.  
Atualmente, a empresa encontra-se na fase de desenvolvimento em que recebe apoio da 
incubadora de empresas no aprimoramento da proposta de serviço, a partir das cinco dimensões 
do Modelo CERNE (Empreendedor, Gestão, Capital, Tecnologia e Mercado) e do 
acompanhamento dos indicadores de resultado.  
3.4 Empresa B 
 
A empresa B foi criada em 2014, após passar pelo processo de seleção da incubadora 
ITNC. Especializada no segmento de Marketing Digital, a Empresa tem como propósito 
transformar informações disponíveis na internet em oportunidade de negócios para outras 
empresas.  
Ao ingressar na Incubadora Tecnológica Natal Central, passou a contar com 
infraestrutura e apoio importantes para seu desenvolvimento. Durante o processo seletivo, essa 
empresa participou da oficina para elaboração do Plano de Negócios e recebeu consultoria do 
SEBRAE que contribuiu no amadurecimento da ideia do negócio.  
O SEBRAE pôde oferecer ao empreendedor suporte gerencial, administrativo e 
mercadológico, para ajudar a criar a empresa e elaborar o Plano de Negócios, além de fornecer 
apoio técnico para o desenvolvimento do seu produto, uma vez já incubado.  
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Essa constatação demonstra que a incubadora ITNC, embora não possua uma fase de pré-
incubação formalizada, oferece suporte aos potenciais empreendedores na fase inicial do seu 
negócio, sugerindo, assim, uma fase de pré-incubação implícita existente. 
Outro aspecto relevante observado é que, apesar da importância do PN e de sua aplicação 
para o sucesso da empresa, o empreendedor nem sempre o utiliza como ferramenta gerencial 
durante a fase de incubação.  
A Figura 3.3 representa o processo de criação da empresa B.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3.3: processo de criação da empresa B 
 
 
Análise e consideração sobre o caso B 
 
Nesse caso, deve-se levar em consideração que a empresa B só foi criada após participar 
da oficina de plano de negócio da incubadora, e passar pela avaliação de consultores do 
SEBRAE. Dessa forma, somente depois da orientação fornecida pela incubadora e pelo 
SEBRAE é que o empreendedor teve a sua empresa formalizada juridicamente. 
Neste sentido, pode-se observar a fase de pré-incubação implícita, na qual o 
empreendedor possuía a ideia de um serviço inovador e passou pelos processos de suporte e 
orientação, inerentes, para transformá-la em um negócio. Todavia, falta ao empreendedor a 
atualização do plano de negócio, dando ênfase às ferramentas que dão suporte ao planejamento. 
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É importante destacar que o empreendedor considera satisfatório seu conhecimento 
técnico sobre o produto que pretende oferecer ao mercado, não buscando desenvolver sua 
competência dentro da incubadora no ramo específico de atuação. Dessa forma, no planejamento 
inicial ou na própria fase de pré-incubação, é deixada de lado a procura por suporte técnico. 
3.5 Empresa C 
 
A empresa C nasceu a partir de um projeto de pesquisa na Universidade Federal do Rio 
Grande do Norte, onde os pesquisadores das áreas de educação e computação visualizaram uma 
oportunidade de negócio no setor de robótica educacional.  
Em 2008, essa empresa tornou-se incubada do NATA (Núcleo de Aplicação de 
Tecnologias Avançadas) e passou a contar com a estrutura oferecida pela incubadora. Em 2013, 
submeteu-se ao processo seletivo da incubadora inova-metrópole, onde se encontra até hoje. 
Com foco na inovação da educação por meio da tecnologia, a empresa visa a uma aprendizagem 
de forma lúdica e comprometida com um novo modelo de aprender as diversas disciplinas por 
meio da robótica. A proposta é direcionada desde o ensino infantil até o ensino superior. 
Como parte do processo de seleção para ingresso na incubadora, foi exigido a elaboração 
do plano de negócio para, só então, a empresa contar com a infraestrutura e o apoio para o seu 
desenvolvimento. 
 
 
Análise e consideração sobre o caso C 
 
A partir da entrevista com o empreendedor, pôde-se observar em suas declarações que, 
apesar da importância do plano de negócio e de sua aplicação para o bom desenvolvimento da 
empresa, a elaboração do plano de negócio ocorreu somente como uma forma de cumprir as 
exigências de requisito do edital de seleção da inova-metrópole, ocorrendo da mesma forma com 
a utilização do modelo Canvas. 
Constatou-se, também, que a última atualização do plano de negócio ocorreu no 
momento em que a empresa ingressou na incubadora, quando participou do processo seletivo. 
Todavia, não houve cobrança por parte da incubadora inova-metrópole na atualização desse 
documento. 
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A análise destaca ainda que, na visão do empreendedor, as dificuldades encontradas pela 
empresa não residem na falta de utilização/atualização das técnicas de planejamento, e sim no 
número de sócios que a empresa tem. São cinco sócios com visões diferenciadas e para tomada 
de decisão torna-se bastante complexo quando um membro deixa de concordar ou vice-versa. A 
falta de um entendimento comum entre os diversos membros da empresa impacta também no 
direcionamento do negócio. 
 
3.6 Empresa D  
 
A empresa D é uma empresa de base tecnológica genuinamente nordestina, voltada para 
o desenvolvimento, a fabricação e a comercialização de sistemas eletrônicos especializados. Suas 
principais atividades são voltadas para os segmentos de biotelemetria, no rastreio animal, de 
tecnologia médico-hospitalar, com ênfase em produtos de sinalização, localização e assistência à 
pessoa, e em sistemas de automação comercial, para atendimento ao público em geral. 
Essa empresa foi criada em 2012, a partir da iniciativa de três pesquisadores com vasta 
experiência no ramo eletrônico de rastreamento animal. Atualmente, a empresa está abrigada na 
incubadora de empresas Inova-metrópole localizada no Instituto Metrópole Digital da UFRN, 
onde desenvolve seus produtos no local. 
Para ingressar no mundo dos negócios via incubadora, a empresa D participou do 
processo seletivo da incubadora, passando pelas etapas de capacitação, apresentação e seleção 
final. Na capacitação, os empreendedores responsáveis participaram de um minicurso sobre 
modelos de negócios baseado no Canvas, e, ao final dessa etapa, elaboraram seu respectivo 
modelo de negócio, apresentaram à comissão de seleção, para só então serem avaliados. 
 
Análise e consideração sobre o caso D 
 
Durante a entrevista com o empreendedor, verificou-se que este, por ter trabalhado no 
ramo de atuação durante 45 anos, não considera a utilização das ferramentas e técnicas de 
planejamento essencial para o desenvolvimento do negócio. Verificou-se que o empreendedor 
acredita que, por ter atuado por um longo período em uma empresa da área, já conhece suficiente 
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o produto e o mercado em apreço. Porém, cada empreendimento tem sua peculiaridade, que 
necessita de constante avaliação e adaptação pela exigência do mercado atual.  
Por outro lado, observou-se que o empreendedor faz uso do modelo BMC e plano de 
negócio, embora seja apenas para atendimento de requisitos de entrada e permanência na 
incubadora. 
Dessa forma, a falta de percepção de que o planejamento é item básico para a obtenção 
de resultados, por parte do empreendedor, pode trazer resultados indesejados tanto para a 
empresa quanto para o cliente. 
Nesse contexto, o empreendedor concentra a maior parte do seu tempo no 
desenvolvimento do produto, fator de relevância, porém deixa de lado o planejamento 
consistente que será útil para orientar os rumos da empresa.  
 
3.7 Análise comparativa intercasos e síntese das práticas observadas  
 
O objetivo deste tópico é apresentar os resultados do estudo de caso realizado nas 
incubadoras de empresas e confrontá-lo com o modelo teórico exibido no capítulo 2. 
De acordo com as informações coletadas nas entrevistas, pôde-se perceber a inexistência 
da fase de pré-incubação na Incubadora Tecnológica Natal Central (ITNC), uma vez que os 
empreendedores já ingressam na incubadora com a ideia formalizada e aptos para iniciar a fase 
de incubação. Todavia, na inova-metrópole, os empreendedores em potencial se submetem a um 
edital específico da fase de pré-incubação, e, ao serem aprovados, passam por um curso de 
capacitação denominado ''Programa de Aceleração de Startups'', que os auxilia a amadurecer 
suas ideias de negócio, para, só então, passarem para a fase de incubação. 
Essa constatação da presença da fase de pré-incubação na incubadora inova-metrópole 
corrobora com o pensamento de Meyer e Roberts (1988), Drummond (2005), Parolin e Volpato 
(2008), quando destacam a importância do planejamento inicial consistente propiciado na fase de 
pré-incubação. 
Outro aspecto relevante que se pode destacar nas empresas de ambas incubadoras (ITNC e 
Inova-metrópole) é a utilização do modelo Canvas como ferramenta de planejamento e controle. 
Entretanto, verificou-se que os empreendedores adotam essa técnica apenas como requisito para 
manter-se ou ingressarem nas incubadoras, e não a utilizam identificando seu real valor. 
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Considerando a visão de Osterwalder e Pigneur, (2010), o Canvas é uma ferramenta 
necessária a ser aplicada durante todo planejamento do negócio, deixando para trás os antigos 
princípios focados apenas no produto em si, e concentra na visualização simples do processo 
como um todo, garantindo, assim, o desenvolvimento rápido e sem perda de qualidade de um 
projeto de negócio. 
Da mesma forma, observou-se que o plano de negócio é utilizado por todas as empresas 
como algo apenas para atender a um requisito de seleção/permanência na incubadora, não sendo 
visto como uma técnica de auxílio ao empreendedor. 
Essa constatação vai de encontro com o pensamento de Dornelas (2011), que tem o plano 
de negócio como um documento para planejamento do empreendimento, em estágio inicial ou 
não, com o propósito de definir e delinear as estratégias. 
Em relação às ferramentas de apoio à fase de pré-incubação, o Customer Development e o 
Technology Roadmapping não foram evidenciadas em nenhuma das empresas incubadas 
estudadas. 
A falta de planejamento tecnológico observado nas empresas contrapõe com a visão de 
PHAAL et al. (2001b) que ressalta a relevância do TRM (technology roadmapping), como sendo 
um método eficaz, que integra mercado, produto e tecnologia a fim de prever a tecnologia futura 
e seus avanços. Nessa mesma linha de pensamento, Blank e Dorf (2012) identificam a 
importância do empreendedor ser capaz de encontrar Product/Market Fit, para alcançar o 
sucesso e se tornarem startups bem sucedidas. 
 
Quadro 3.2: Análise comparativa 
 
Técnicas/Ferramentas  
Empresas 
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D 
Plano de Negócio         
Business Model Canvas         
Technology Roadmapping     
Customer Development     
 
 
71 
4. DESCRIÇÃO DA PROPOSTA 
 
Este capítulo, elaborado com base na revisão bibliográfica apresentada no capítulo 2, bem 
como na análise dos casos relatados no capitulo 4, apresenta a descrição do processo de criação 
de Empresas de Bases Tecnológica na fase de pré-incubação.  
 
4.1 Introdução e visão geral do processo 
 
A abordagem do processo para a criação de EBT, delineada por fases, justifica-se, uma 
vez que foi detectado, neste estudo, a carência do planejamento inicial de empresas nascentes em 
fase de pré-incubação. 
Nesse sentido, espera-se que o gerenciamento das atividades de planejamento para criação 
de EBTs, com o tempo, adquira maturidade e seja um dos processos de apoio para melhorar o 
desempenho dessas empresas. 
O modelo proposto de processo de criação de uma EBT tem como referência a 
consolidação de quatro abordagens para criação de empresas: Plano de Negócios, Customer 
Development, Business Model Canvas e Technology Roadmapping, bem como os estudos de 
caso realizados na pesquisa. 
O processo, apresentado neste capítulo, é constituído por fases, conforme ilustrado na 
Figura 4.1, que visa estabelecer de forma clara, organizada e sequencial as atividades que 
compõem as etapas de: (i) descoberta do negócio; (ii) levantamento de informações; (iii) modelo 
do negócio e (iv) concepção do negócio. 
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Figura 4.1: Processo de criação de EBT's na fase de pré-incubação 
 
4.2 Fase 1 - Descoberta do Negócio 
 
O propósito desta fase é identificar uma possibilidade de negócio, a partir das atividades 
de identificação da oportunidade e geração de ideia, que são explicadas a seguir. A Figura 4.2 
descreve a primeira fase do modelo proposto. 
 
 
Figura 4.2: Fase 1 - Descoberta do Negócio 
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A primeira atividade do processo de criação de empresas - a identificação da oportunidade 
- é um dos aspectos da função empresarial mais críticos, uma vez que precisa ocorrer para que 
todo o processo ocorra. 
Nessa etapa, o empreendedor visualiza uma chance de oferecer algum novo valor à 
sociedade, frequentemente introduzindo produtos ou serviços inovadores através de uma 
empresa nascente. Ou seja, o empreendedor evidencia um problema cotidiano e acredita que 
existe uma maneira de obter vantagem competitiva entre a situação atual e um futuro visionado.  
Nesse contexto, para permitir a exploração da oportunidade e oferecer uma solução para o 
problema identificado, surge o conceito de ideia. 
 
A.1.2 - Geração de Ideia 
A ideia pode ser capaz de solucionar inicialmente um problema. Esta atividade - geração 
de ideia - é responsável por apresentar pensamento, solução, proposta e conceito, que surgem a 
partir da identificação de uma oportunidade, para, assim, tornar-se uma possibilidade de negócio. 
Dessa forma, logo que o empreendedor estiver convencido de que o negócio tem potencialidades 
e existe viabilidade pessoal, surge a decisão de avançar. 
Ao finalizar a atividade, obtém-se uma possibilidade de negócio que deve ser 
detalhadamente acompanhada e planejada. Para facilitar o processo de criação da startup e obter 
uma compreensão compartilhada e clara do negócio, os empreendedores devem utilizar o 
Business Model Canvas descrito no tópico 2.3.3. O BMC representa a empresa em nove blocos, 
que retratam os detalhes da proposição de valor, segmento de mercado, canais de distribuição, 
relacionamento com cliente, fontes de receita, parceiros, recursos, atividades-chave e estrutura de 
custos. 
Nesse momento, apenas os blocos de “proposição de valor” e “segmento de mercado” 
devem ser preenchidos. Tem-se, então, um modelo baseado em hipóteses a respeito de duas 
partes do modelo de negócio que deve conter uma explicação para cada uma dessas suposições 
de forma que possam ser testadas.  
Nessa fase, o modelo é como uma figura estática da ideia inicial, e ao longo do processo 
novos Canvas são redesenhados, podendo se observar o histórico da evolução do modelo e suas 
mudanças. A Figura 4.3 ilustra o Canvas na sua primeira versão (Canvas 01). 
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Figura 4.3: Business Model Canvas 
 
 
4.3 Fase 2 - Busca das Informações de mercado, tecnologia e econômica 
 
Essa fase tem como objetivo prover informações referentes ao mercado em que se 
pretende atuar, a tecnologia que será utilizada para o desenvolvimento do produto/serviço, bem 
como pretende analisar a viabilidade econômica do negócio.  
É com base nessas informações que se passa da ideia à concretização ou não do negócio. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4.4: Fase 2 - Busca das Informações 
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A.2.1 - Busca das Informações de Mercado 
 
Após a definição detalhada da ideia do negócio, convém analisar o mercado. É necessário 
estudar a conjuntura do mercado antes de desenvolver um projeto. Nesse momento, o 
empreendedor deve buscar o entendimento do mercado da empresa, seus potenciais clientes, 
concorrentes e quanto o empreendedor conhece, em dados e informações, o mercado onde 
pretende atuar. 
A análise do mercado permite ainda se conhecer, de perto, o ambiente onde o 
produto/serviço se encontra. O mercado está composto pelo ambiente onde a empresa e produto 
se localizam, pela concorrência e pelo perfil do consumidor. 
A definição do mercado deve levar em conta: 
 Análise da Indústria/Setor 
 Descrição do Segmento de Mercado 
 Análise SWOT do produto/serviço:  
 Análise da Concorrência 
 
A.2.2 - Busca das Informações de Tecnologia 
Essa atividade tem como objetivo elaborar o planejamento tecnológico, descrito no item 
2.3.4, que tem como parte principal o Roadmap. Este é um mapa que ilustra o caminho das 
tecnologias da empresa até o mercado, passando pelas opções de produtos potenciais a serem 
desenvolvidos pela empresa. Para sua elaboração, são analisadas as informações de mercado e 
produto, e, a partir de então, são tomadas decisões sobre qual mercado, produto e tecnologias 
serão priorizados pela empresa. Esse mapa tem a variável tempo que define em qual momento no 
horizonte de planejamento cada tecnologia será desenvolvida e cada produto será lançado para 
cada mercado. 
 
 
A.2.3 - Busca das Informações Econômicas 
Essa atividade é responsável por apresentar em números todas as ações planejadas para a 
futura empresa e as comprovações, através de projeções futuras (quanto precisa de capital, 
quando e com que propósito), de sucesso do negócio.  
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Os principais demonstrativos a serem explorados nessa atividade são: Balanço 
Patrimonial, Demonstrativo de Resultados e Demonstrativo de Fluxo de Caixa, todos projetados 
com um horizonte mínimo de três anos. No caso do fluxo de caixa, deve ser detalhado 
mensalmente. Por meio desses demonstrativos, é possível efetuar uma análise de viabilidade do 
negócio e o retorno financeiro proporcional. Para essas análises, o empreendedor deve utilizar os 
seguintes métodos: análise do ponto de equilíbrio, prazo de payback, TIR (Taxa Interna de 
Retorno) e VPL (Valor Presente Líquido). 
 
A.2.4 - Teste e Validação da Ideia 
 
Essa atividade fundamenta-se na proposta de testar e validar a ideia que se pretende 
desenvolver. O teste deve fornecer as informações sobre o interesse dos clientes em potencial em 
adquirir os produtos ou serviços e, por conseguinte, condicionar o sucesso ou insucesso de sua 
ideia, antes que se aventure em um processo de fabricação ou de criação que exija investimentos 
importantes. A decisão de validar ou não a ideia dependerá das informações obtidas. 
Ao finalizar a atividade, obtém-se uma análise de negócio contendo informações do 
mercado, da tecnologia a ser desenvolvida e da viabilidade do negócio. Nessa fase, novos blocos 
do Business Model Canvas como: relacionamento com cliente, fontes de receita, parceiros, 
recursos, atividades-chave, estrutura de custos - devem ser preenchidos. 
4.4 Fase 3 - Modelo de Negócio 
 
Essa fase consiste na visualização sistêmica do negócio, uma vez que ajuda a ver, de 
forma estruturada e unificada, os diversos elementos que irão compor o negócio. 
A Figura 4.5 apresenta as atividades propostas para a fase 3. 
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Figura 4.5: Fase 3 - Modelo de Negócio 
 
A.3.1 - Idealização do Negócio 
Essa atividade compreende as aspirações dos empreendedores em estruturar o negócio, 
após ter reunido e decidido o conceito de negócio e suas variáveis. Nessa etapa, não é definido 
nada no papel, apenas o desejo do que se quer reproduzir no plano de negócios. 
A idealização do negócio consiste no objeto de estudo e no centro das aplicações da 
modelagem. A partir dela, as aspirações empreendedoras se tornam insumos para o 
desenvolvimento do modelo de negócio. 
 
A.3.2 - Modelagem do Negócio 
A modelagem de negócio fundamenta-se na descrição de como a organização irá criar, 
entregar e capturar valor. O modelo de negócio reflete a representação de um conjunto de 
atividades, internas e externas, que são executadas para transformar entradas em saídas, 
produzindo trabalho (produto/serviço). 
Nesse contexto, o Canvas é utilizado como ferramenta de gerenciamento estratégico, que 
permite desenvolver e esboçar modelos de negócio novos ou existentes. Esse modelo facilitará a 
elaboração do plano de negócios, fase posterior a essa, por meio da visualização didática que o 
Canvas proporciona. 
Nessa etapa, se estabelece, portanto, o modelo Canvas da fase de pré-incubação, 
contemplando os nove blocos que o constituem. 
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4.5 Fase 4 - Constituição da Empresa 
 
Essa fase consiste concretização do negócio de forma legal. A figura 4.6 apresenta as 
atividades propostas para a fase 4. 
 
    
Figura 4.6: Fase 4 - Concepção de Negócio 
 
A.4.1 - Constituição Legal do Negócio 
Essa atividade fundamenta-se na definição das especificações do empreendimento, como: 
categoria jurídica - empresário individual, microempreendedor individual, sociedade limitada e 
sociedade anônima; porte da empresa - micro, pequena, média ou grande; ramo de atividade - 
indústria, comércio e serviços; enquadramento de tributos - simples nacional, lucro real ou 
presumido; bem como a criação do CNPJ (Cadastro Nacional da Pessoa Jurídica). 
Ao final dessa fase, a empresa está legalmente formalizada e com CNPJ. Nesse momento, 
o empreendedor é capaz de elaborar o plano de negócio contendo informações como visão, 
missão e objetivos do empreendimento, assim como estrutura organizacional e legal, plano de 
marketing, plano financeiro e plano tecnológico.  
Dessa maneira, a empresa, que já está formalizada, pode submeter-se a processos seletivos 
de incubadoras de empresas, participar de editais de captação de recursos e iniciar a 
operacionalização do seu negócio. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS E 
RECOMENDAÇÕES 
 
Este capítulo tem como principal objetivo expor as conclusões sobre o modelo proposto 
nas incubadoras de empresas e empresas incubadas, bem como promover reflexões acerca do 
processo de pré-incubação de Empresas de Base Tecnológicas. Em decorrência dessas 
discussões, comenta-se as respostas encontradas para a questão de pesquisa e, por fim, 
inspirando-se parcialmente nas justificativas e limitações da pesquisa, propõe-se sugestões para 
trabalhos futuros. 
Nesse contexto, esta dissertação teve como principal objetivo propor um processo de pré-
incubação para Empresas de Base Tecnológica. Para tanto, a pesquisa foi desenvolvida em 
quatro etapas. 
Na primeira etapa foi realizada a revisão bibliográfica do estudo que apresentou os 
principais conceitos que delimita o objeto de pesquisa, em especial os assuntos relacionados à 
incubadoras de empresas, processo de incubação e modelos, técnicas e ferramentas de apoio a 
fase de pré-incubação. Foi evidente a incipiente literatura acerca do processo de pré-incubação, 
tanto em nível nacional quanto internacional, sobretudo no nível de aprofundamento apresentado 
no presente estudo. Em relação as técnicas de apoio, especificamente o Plano de Negócio, 
Business Model Canvas e  Technology Roadmapping foram encontradas vasta literatura no 
âmbito nacional e internacional. Entretanto, ainda é incipiente a literatura acerca do Customer 
Development, com poucos relatos de utilização. 
Na etapa de conhecimento das práticas e atividades da fase de pré-incubação foi realizada 
dois estudos de caso nas incubadoras tecnológicas ITNC do IFRN e dois estudos na incubadora 
Inova-Metrópole das instituições da UFRN. A partir da aplicação desses estudos de caso, pôde-
se compreender as diretrizes do processo de incubação das referidas incubadoras, bem como as 
práticas adotadas pelas empresas incubadas.  
 Analisando o conjunto de práticas empregadas pelas empresas incubadas, tem-se um 
resultado preocupante: nenhuma das empresas incubadas visitadas identificam o planejamento 
formal como algo essencial para o desenvolvimento do negócio. 
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Na terceira etapa, foi identificado, por meio da fundamentação teórica as atividades que 
contemplam a fase de pré-incubação. A partir disso, cada atividade foi correlacionada com as 
quatro técnicas/ferramentas de planejamento estudadas nessa pesquisa – Plano de Negócio, 
Canvas, Customer Development e Technology Roadmapping – , sendo essas agrupadas de forma 
a facilitar o desenvolvimento de um modelo de pré-incubação de EBT's. 
O modelo proposto para o processo de pré-incubação de Empresas de Base Tecnológica 
nesta dissertação teve como base estabelecer a consistência de quatro métodos/técnicas de gestão 
de forma a contribuir no planejamento e no bom desempenho da organização. Espera-se que o 
modelo desenvolvido seja útil às incubadoras de empresas no contexto em que foi desenhado, 
mesmo que não tenha sido possível a validação do mesmo. 
É importante ressaltar que existem diversos modelos e técnicas de planejamento que não 
estão descritos nos trabalhos acadêmicos. Do mesmo modo, podem existir técnicas para o 
planejamento das EBTs que não foram encontradas na literatura. 
Assim, esta pesquisa apresenta a formação de um processo de pré-incubação de empresas 
de base tecnológicas que, embora tenha sido alicerçada sob características de práticas de 
empresas, tem como limitação o fato de não ter sido avaliada na prática. Para trabalhos futuros 
recomenda-se avaliar esse processo pela implantação nas incubadoras de empresas. Quanto ao 
método de pesquisa, sugere-se a pesquisa-ação, uma vez que a implantação do processo proposto 
com participação do pesquisador, principal característica desse tipo de pesquisa, facilitaria sua 
implantação, assim como seu aperfeiçoamento. 
Alguns desdobramentos desta pesquisa para trabalhos futuros: 
 A implantação e validação deste modelo de processo nas EBTs; 
 Detalhamento das atividades do processo de pré-incubação; 
 A proposição do modelo de processo não somente para as EBTs como também 
empresas de manufatura. 
Por fim, espera-se que este trabalho contribua tanto para o avanço do conhecimento 
acadêmico quanto para sua aplicação na sociedade. Na academia, pelo avanço na área de 
conhecimento da gestão do processo de pré-incubação de EBT's. Na sociedade, especificamente 
nas empresas de base tecnológica, pela disponibilidade desse processo para utilização de técnicas 
de gestão que as possibilitem obter melhor desempenho no seu processo de planejamento.  
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APÊNDICES 
 
Apêndice A: Atividades/Características da Pré-incubação 
 
CONCEITOS 
Identificação da Oportunidade - A identificação de uma oportunidade precede o surgimento de 
uma nova ideia, identificando uma possível chance de negócio. 
Geração de Ideia - A ideia pode ser definida como a solução inicial para um problema, um 
rascunho que precisa ser desenvolvido em uma versão viável, tornando-se, posteriormente, um 
projeto. 
Análise do Mercado - É uma análise mercadológica a fim de identificar os segmentos de 
consumidores, aplicabilidade do produto, canais de distribuição, etc. 
Análise da Viabilidade Econômica - É uma análise da rentabilidade do negócio, que busca 
verificar a viabilidade econômica do projeto. 
Análise da Tecnologia - Corresponde ao detalhamento de como será feita a gestão da 
incorporação de tecnologias aos produtos ao longo dos anos, bem como a análise de patentes. 
Teste e Validação da Ideia - Significa pôr-se em campo para testar e descobrir quais são as 
necessidades do seu público alvo. 
Desenvolvimento do Protótipo - São modelos funcionais construídos a partir de especificações 
preliminares, advindas da fase anterior, para simular a aparência e a funcionalidade do produto a 
ser desenvolvido. 
Idealização do Negócio - É a fase que permite, de forma preliminar, projetar o negócio. 
Modelagem do Negócio - A modelagem de negócios é o conjunto de atividades coordenadas e 
técnicas utilizadas para representar o negócio de uma organização em modelos que ajudam a 
entender a estrutura e a forma de funcionamento da organização. 
Constituição da Empresa - Corresponde a formalização da empresa através de um estatuto 
social, constituindo uma empresa legalizada. 
Concepção do Negócio - Entende-se como a concretização do negócio. 
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Apêndice B: Protocolo da pesquisa de campo 
 
Introdução 
A pesquisa de campo é parte de uma dissertação de mestrado que está sendo elaborada 
pela pesquisadora. A pesquisa faz parte do curso de mestrado do Programa de Pós-graduação em 
Engenharia de Produção (PEP) da Universidade Federal do Rio Grande do Norte. 
O objetivo da pesquisa é conhecer o processo de pré-incubação da criação de empresas de 
base tecnológica. 
Para obtenção da pesquisa, deve-se entrevistar os seguintes profissionais: 
 Gestores das empresas incubadas 
 Gestores das incubadoras de empresas 
As entrevistas podem ser realizadas num único dia, sendo que o tempo médio de 
entrevista com cada pessoa é de uma hora a uma hora e meia. 
O foco da entrevista estará voltado para os aspectos relacionados à estrutura 
organizacional da incubadora e empresa incubada, às atividades desenvolvidas no processo de 
pré-incubação, técnicas de gestão utilizadas na pré-incubação, e diretrizes/dificuldades/boas 
práticas relacionados à criação de novas empresas. 
 
Procedimento de campo 
Preferencialmente, as pessoas devem ser entrevistadas na seguinte ordem: 
1. Gestores das incubadoras 
2. Gestores das empresas incubadas 
 
Recomenda-se entrevistar as pessoas, sempre que possível, de forma separada para que 
não ocorra nenhum tipo de inibição entre elas. 
O objetivo da pesquisa, assim como os seus respectivos tópicos serão apresentados aos 
entrevistados e estes poderão discorrer sobre o assunto para que vieses não sejam adicionados ao 
estudo. 
A pesquisadora, com base no roteiro de entrevista, dará início ao processo de entrevista.  
Destacam-se ser aconselhável gravar as entrevistas, quando permitido. 
Anotações serão efetuadas durante as entrevistas. 
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Quando necessário, deverá solicitar-se, oficialmente, a comprovação ou elucidação de 
elementos considerados importantes. 
A pesquisadora precisa ficar atenta aos fatos relacionados ao objetivo da pesquisa durante 
a visita à empresa. 
Ao fechamento dos tópicos, os assuntos que não foram contemplados ou que surgiram 
ocasionalmente poderão ser explorados pela pesquisadora. 
O tempo da entrevista será de uma hora a uma hora e meia por entrevistado. 
Os materiais utilizados serão: roteiros de entrevista, cópia dos roteiros de entrevista para 
os entrevistados, formulário para coleta de dados e gravador. 
 
Roteiro da entrevista 
 
Fonte de dados: 
 Gestores das incubadoras 
 Gestores das empresas incubadas 
 
Tópicos a serem abordados com o gestor da incubadora (ITCN e Inova-Metrópole) 
 
Tópicos principais: 
 
Caracterização da entidade 
 Tipos de serviços oferecidos às empresas incubadas 
 Tipos de empresas abrigadas na incubadora (setor da economia) 
 Capacidade de infraestrutura (instalações físicas e funcionários) 
 
Processo de pré-incubação 
 Atividades que compõem a fase de pré-incubação 
 Critérios de avaliação 
 
Técnicas de gestão  
 Técnicas e ferramentas de planejamento  
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Tópicos complementares:  
 Diretrizes/dificuldades/boas práticas relacionados à criação de novas empresas. 
 
 
Tópicos a serem abordados com os gestores das empresas incubadas 
 
Tópicos principais: 
 
Caracterização da empresa 
 Setor ao qual pertence 
 Tipos de produtos 
 Estrutura organizacional da empresa 
Processo de pré-incubação 
 Atividades que foram realizadas na fase de pré-incubação (formal ou informal) 
Modelos/Técnicas/Ferramentas de gestão  
 Técnicas e ferramentas de planejamento  
 
Tópicos complementares:  
 Diretrizes/dificuldades/boas práticas relacionados à criação de novas empresas. 
 
